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1 JOHDANTO 
 
 
Työelämän muutos on puhuttanut työelämän asiantuntijoita maailmanlaajuisesti jo usean 
vuoden ajan. Globalisaatio ja digitalisaatio ovat tuoneet nopealla tahdilla muutoksia liike-
elämään ja monet yritykset joutuvat kamppailemaan pysyäkseen kehityksen tahdissa mu-
kana. Projektityöskentely on lisääntynyt, sillä se tarjoaa tarpeeksi joustavia ja nopealiik-
keisiä ratkaisuja esimerkiksi monien muutostöiden tekemiseen. Projektinhallinnassa 
esiintyy kuitenkin merkittäviä haasteita, joiden takia monet projektit edelleen kaatuvat 
ennen toteutumistaan.  
 
Projektien onnistumiseen vaikuttaa paljon se, miten projektia johdetaan ja hallitaan. Kii-
vastunut tahti sekä yksityis- että työelämässä on johtanut siihen, että uupuneet ihmiset 
ovat lähteneet etsimään erilaisia tapoja helpottaakseen arkeaan. Johtamistaitojen tutkimi-
sessa ja opettamisessa jo aiemmin käytössä olleet itsetutkimisen välineet ovat jalkautu-
neet vahvasti myös liike-elämän ulkopuolelle. Menestyvien yrityksien (ja projektien) joh-
tajat tietävät, että saavuttaakseen menestystä täytyy yrityksen pystyä uusiutumaan ja ke-
hittymään. Tämä taas lähtee johdon muuttumisesta, jossa itsensä tuntemisella on tärkeä 
rooli todellisen kehittymisen varmistamiseksi.  
 
Myös yritysten yhteiskunnallinen vastuu on korostunut kehityksen myötä. Arvot ja toi-
mintamallit kestävän kehityksen takaamiseksi niin ympäristöasioissa kuin liiketoiminnas-
sakin ovat julkisessa tarkastelussa, samoin kuin yritysten sosiaalinen ja kulttuurillinen 
vastuu. Varsinkin matkailualalla tietoisuuden lisääntyminen ympäristöasioihin liittyen on 
saanut monet yritykset ja yrittäjät miettimään toimintansa kehittämistä liiketoiminnan jat-
kuvuuden takaamiseksi. Kaikilla yrityksillä ei kuitenkaan ole riittävästi tietoa, taitoa tai 
resursseja kouluttaa henkilökuntaansa. Työelämän muutokset vaikuttavat myös koulutta-
miseen ja opetuksen muotoihin ja Tampereen ammattikorkeakoulun lehtori Matti Karls-
sonin mukaan (2016,17) opettamisessa tulisi valmiiden ratkaisujen antamisen sijaan aut-
taa hankkimaan tarvittavat resurssit, joita epävakaan ja muuttuvan maailman kohtaa-
miseksi ja siellä selviämiseksi tarvitaan. Tässä opinnäytetyössä esiteltävä projekti vastaa 
tähän matkailualan yritysten ja yrittäjien tarpeeseen, sijainnista riippumatta. Sustainable 
Manager in Tourism Sector -projekti on seitsemän eurooppalaisen organisaation ammat-
tilaisten toteuttama hanke, jonka tarkoituksena on auttaa yrityksiä ja yrittäjiä kehittämään 
toimintaansa kestävän matkailun alalla.  
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2 PROJEKTINHALLINTA 
 
 
2.1 Johdatus projektinhallintaan 
 
Projektinhallinta on haastavaa, sillä se on lähes aina hyppy tuntemattomaan. Projekteissa 
usein luodaan uutta tai kehitetään vanhaa, joten vertailukohtaa ei juuri ole – edes samalta 
toiminta-alalta tuskin löytyy samanlaista projektia. Riskit projektin läpiviennissä ovat 
usein suuret ja valitettavan suuri osa projekteista epäonnistuukin joko osittain tai koko-
naan – jotkin jopa siinä määrin, että projekti on järkevintä lopettaa kokonaan kesken. 
Kesken lopetettuja projekteja tavataan usein esimerkiksi teollisuudessa ja julkisella sek-
torilla. (Lock 2013, 1.) 
 
Muun muassa Southamptonin ja Surreyn yliopistoissa opettaneen Dennis Lockin mukaan 
(2013, 1) projektinhallinta on johtamista, jonka avulla suunnitellaan, organisoidaan ja oh-
jataan sekä ihmisiä että varoja, jotta projekti saadaan toteutettua menestyksekkäästi mo-
nista riskeistä huolimatta. Tämä suunnittelu- ja hallintaprosessi tulee aloittaa ennen kuin 
ainoatakaan resurssia on hyödynnetty ja ohjauksen tulee kestää aina projektin päättymi-
seen asti. (Lock 2013, 1.) 
 
Projektin epäonnistuminen johtuu usein merkittävästä epäselvyydestä juuri siinä, mitä 
liittyy projektinhallintaan ja sen onnistuneeseen toteuttamiseen alkuvalmisteluista sen 
valmistumiseen asti. Vaikka ei löydy kahta samanlaista projektia, tulisi edellisistä ja tois-
ten tekemistä projekteista ja niissä tehdyistä virheistä silti ottaa oppia. Tämä niin onnis-
tumisista kuin epäonnistumisista oppiminen on kuitenkin projektinhallintamenetelmistä 
eniten laiminlyöty. (Forsberg, Mooz & Cotterman 2004, 4-5.) Projektinhallintaan liitty-
vistä riskeistä ja onnistumiseen vaikuttavista tekijöistä kerrotaan myöhemmin lisää tässä 
opinnäytetyössä. 
 
 
2.1.1 Projektin hallinnan historiaa 
 
Projektit ovat olleet olemassa jo ennen ajanlaskun alkua, vaikkakaan niitä ei tuolloin vielä 
käsitelty ja hallinnoitu nykyisten määritelmien mukaan. Esimerkiksi merkittäviä raken-
nusprojekteja on tehty jo ihmiskunnan historian varhaisissa vaiheissa, kuten pyramidit 
7 
 
muinaisessa Egyptissä. Näissä projekteissa ei kuitenkaan ollut määrättyä projektipäällik-
köä, vaan vastuu projektin onnistumisesta oli usein esimerkiksi arkkitehdilla. Projekti-
päällikön nimenomaisen tehtävän varhaisin muoto esiintyy historiassa virallisesti vasta 
1950-luvun alussa. (Morris 2013, 12.)  
 
Erääksi projektin hallinnan pioneereista voidaan kutsua sir Christopher Wreniä, joka il-
mensi niin arkkitehtuurissa ja insinöörityössä kuin myös johtamistaidoissa tapahtuvaa 
muutosta. Hän ja Robert Hooke saivat vastuulleen Lontoon jälleenrakentamisen suunnit-
telun ja töiden valvomisen vuonna 1666 tapahtuneen suuren tulipalon jälkeen. Projekti 
oli ennennäkemättömän suuri, ja jo pelkästään materiaalin ja rakennusmiesten valtavan 
määrän tarve vaati erittäin huolellista työn ja kustannusten hallintaa. Urakan monien haas-
teiden ja riskien takia Wren ja Hooke hylkäsivät perinteisen rakennustavan ja kehittivät 
uuden tavan järjestää rakennustyöt. (Morris 2013, 14-15.) 
 
Projektinomaista työskentelyä ei tehty pelkästään rakentamisen alalla, esimerkiksi soti-
laallisia operaatioita on kauan suunniteltu ja toteutumista valvottu projektin hallinnan me-
netelmin. Kuitenkin vasta yhteiskunnan teollistuminen lisäsi kiinnostusta johtamistaito-
jen kasvattamiseen. Varsinkin Yhdysvalloissa esiin nousseet rautatie-, metalli- ja raken-
nusteollisuus innostivat ihmisiä kehittämään erilaisia työkaluja ja menetelmiä johtamisen 
avuksi. (Morris 2013, 19.) Eräs vielä tänäkin päivänä käytetty työkalu projektin suunnit-
teluun on Henry Ganttin 1900-luvun alussa kehittämä pylväskaavio, Gantt-kaavio, joka 
visualisoi projektin aikajanan ja auttaa hahmottamaan, miten projektin eri tehtävät linkit-
tyvät toisiinsa. Alla oleva kuvio on nykyaikainen esimerkkimalli Ganttin kaaviosta. 
 
 
KUVIO 1. Yksinkertainen Gantt-kaavion malli (www.advsofteng.com) 
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Alla oleva kuva (kuvio 2) esittää projektinhallinnan kehittymisen piirteitä ja yhteiskunnan 
kehittyminen on ajanut myös työn käsitteen muuttumista eteenpäin. Kuviosta nähdään 
esimerkiksi, että ensimmäisen kerran projektinhallinnan tunnistaminen omaksi tehtäväk-
seen on tapahtunut samoihin aikoihin kuin on ensimmäisen kerran havahduttu työsuoje-
lullisiin asioihin. Myös tietokoneiden kehittymisellä on ollut merkittävä vaikutus projek-
tinhallinnan kehittymiseen, sillä ilman tietokoneita projektin eri työvaiheiden hahmotta-
minen ja aikatauluttaminen (Critical Path Method, CPM) oli käytännössä erittäin haasta-
vaa ja muutokset projekteissa lähes mahdottomia esteitä. (Lock 2013, sivu 2.) 
 
 
KUVIO 2. Projektinhallinnan historia (Lock 2013, 2) 
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2.1.2 Erilaiset projektityypit 
 
Kuten aiemmin todettiin, jokainen projekti on omanlaisensa. Jokaisella projektilla on kui-
tenkin tavoite, jonka mukaan projektin luonne määräytyy. Tavoitteen mukaan määräyty-
vät esimerkiksi projektiin tarvittavien ihmisten määrä ja tarvittava osaaminen, projektin 
pituus jne. Projektit voidaan näiden ominaisuuksien perusteella jakaa eri tyyppeihin, tosin 
lajittelutapoja on useita. Kettusen lajittelun mukaan projektit voidaan jakaa esimerkiksi 
yritysten sisäisiin kehitysprojekteihin, toimitus-, tutkimus-, toteutus-, rakennus- ja tuote-
kehitysprojekteihin. (Kettunen 2009,17.) 
 
Itse projektin lopputuloksen määrittelyllä ei välttämättä voida tehdä selvää eroa projekti-
tyyppien välillä: mainituista projektityypeistä oikeastaan tutkimusprojekti on ainoa 
tyyppi, jossa lopputulosta, toisin sanoen konkreettista tavoitetta, ei voida etukäteen mää-
rittää. Tutkimusprojektissa lähdetään saavuttamaan tieteellisiä tutkimustuloksia, joiden 
lopputulos saattaa olla täysin ennalta arvaamaton. Muissa projektityypeissä saavutetaan 
lähes aina jotain konkreettista: lanseerataan uusi tuotemerkki, toimitetaan asiakkaalle tä-
män tilaama tuote, toteutetaan musiikkikonsertti tai rakennetaan konserttitalo.  
 
Sustainable Manager in Tourism Sector -projektin lopputuloksena on matkailualan yri-
tyksille ja yrittäjille tarkoitettu koulutustarjonta eli kurssi aineistoineen, sekä koulutus-
työkalu, joten projektin tavoiteltu tuotos on varsin konkreettinen. Tämän perusteella tut-
kimusprojekti voitaisiin sulkea pois mahdollisista tyypeistä, jota tämä projekti edustaa. 
Toisaalta projekti kuitenkin rahoitetaan ulkopuolisella Euroopan Unionin rahoituksella. 
Lisäksi kun projektin lopputuloksena tuotetun koulutustarjonnan, materiaalien ja työka-
lun laatimiseen on käytetty erilaisia perinteisiä tutkimusmenetelmiä kuten kyselyjä, voi-
daan projektia pitää myös tutkimusprojektina. Projekteissa normaalina esitetyt aikataulu-
vaatimukset tuovat nykypäivän tutkimustyöhön uuden ja tiukemman ulottuvuuden kuin 
perinteisissä tutkimusmenetelmissä ja toimintamalleissa on totuttu (Kettunen 2009, 22).  
 
Kuten tässä opinnäytetyössä käsitellyn projektin kohdalla voidaan huomata, projektityy-
pin määrittäminen ei aina ole selkeää ja yksiselitteistä ja tyyppimäärittelyitä on useita. 
Projektityypin määrittäminen auttaa kuitenkin projektipäällikköä suunnittelemaan ja oh-
jaamaan projektia kohti onnistumista, sillä yleiset toimintaperiaatteet kullekin projekti-
tyypille on jo projektityön tutkimuksissa luotu.  
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2.1.3 Projektin elinkaari 
 
Elinkaari tarkoittaa karkeasti projektin eri vaiheiden ketjua, jonka mukaan projekti suun-
nitellaan ja toteutetaan sekä tarkastellaan tuloksia. Elinkaari sisältää projektin kaikki vai-
heet aina projektiin johtaneen idean syntymisestä projektin päättymiseen ja ns. ylläpitoon, 
esimerkiksi tuotoksena syntyneen uuden käyttöjärjestelmän käytön tukemiseen. (Artto, 
Martinsuo & Kujala 2006, 47-49.) Kyseisiä vaiheita tai aikajaksoja on eri määritelmien 
mukaan suunnilleen kolme tai neljä; aloitus ja määrittely, suunnittelu, toteutus ja ohjaus 
sekä päättäminen (Artto ym. 2006, 49). Joissain määritelmissä ensimmäiset kaksi aika-
jaksoa on yhdistetty yhdeksi vaiheeksi, jolloin saadaan tutkimusjakso, toteutusjakso ja 
toimintojen jakso (Forsberg ym. 2004, 77). Vaiheita tai aikajaksoja voi toki olla useampia 
ja eri tavalla nimettyjä, projektin elinkaaren mallintaminen riippuu projektin luonteesta 
ja yrityksen toimintatavoista. Opinnäytetyön tekijä käyttää Sustainable Manager in Tou-
rism Sector -projektin elinkaaren mallintamisessa kolmea aikajaksoa, eli projektin vaiheet 
jakautuvat tutkimusjaksoon, toteutusjaksoon ja toimintojen jaksoon. Nämä kolme vai-
hetta kuvaavat hyvin projektin etenemistä käyttäjän tarpeen tunnistamisesta projektin ra-
kentumisen selvittämiseen ja käyttöönoton kautta lopulta projektin lopputuotokseen.  
 
Elinkaaren ensimmäinen vaihe, tutkimusjakso, voidaan jakaa neljään omaan suunnittelu-
vaiheeseensa: käyttäjien tarpeiden, konseptin ja järjestelmän määrittely sekä hankinnan 
valmisteluvaihe (Forsberg ym. 2004, 81).  Projektiin johtavan idean syntymisen jälkeen 
tutkimusjakso aloitetaan projektin loppukäyttäjien tarpeiden määrittelemisellä ja lopulli-
sen tavoitteen määrittelemisellä. Sustainable Manager in Tourism Sector -projektin lop-
pukäyttäjiä ovat matkailualan yritykset ja yrittäjät, joiden koulutustarpeita selvitettiin 
verkkokyselyillä ja henkilökohtaisten haastattelujen avulla. Kyselyitä oli kolme, jotka oli 
suunnattu eri kohderyhmille: erilaisten matkailukohteiden tai -palveluiden tarjoajille, eri-
laisten turistikohteiden alueella asuville ihmisille sekä viimeisen vuoden aikana matkus-
taneille turisteille. Kyselyt suoritettiin Iso-Britanniassa, Italiassa ja Suomessa. 
(www.smartourproject.eu.)  
 
Käyttäjien tarpeiden määrittelemisen lisäksi määritellään myös konsepti. Konsepti tar-
koittaa tässä arviointia eri toteutusvaihtoehdoista, kokonaiskustannuksista, tavoiteaika-
taulusta sekä mahdollisista riskeistä. Järjestelmän määrittelyllä tarkoitetaan valitun toteu-
tusjärjestelmän tarkempaa sovittamista konseptiin, toisin sanoen suunnitellaan resurssien 
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käyttö sekä kuvataan projektiorganisaation kokoonpano. Lisäksi tehdään mahdolliset toi-
menpiteet tunnistettujen riskien pienentämiseksi.  
 
Viimeinen vaihe tutkimusjaksolla on hankinnan valmisteluvaihe, joka käytetään pääasi-
assa seuraavan (toteutus)jakson käynnistämiseen ja siihen valmistautumiseen. Viimeis-
tään tässä vaiheessa varmistuu projektin tarvitseman rahoituksen saanti ja projekti voi-
daan käynnistää. Tässä vaiheessa myös esitellään (tarkennettu) projektisuunnitelma yri-
tyksen johdolle ja taataan sen sitoutuminen projektiin. Tutkimusjakso on projektin onnis-
tumisen kannalta tärkeä vaihe, sillä suunnittelun taso ja sen esittely usein ratkaisevat pro-
jektin rahoituksen kohtalon. Vaikka tutkimusjakson päätyttyä projektin elinkaari on vasta 
alussa, on useimmiten jo valtaosa budjetista sidottu eri toimintoihin. (Forsberg ym. 2004, 
80-83; Artto ym. 2006, 48–50.) 
 
Toteutusjakso on nimensä mukaisesti projektisuunnitelman toteuttamista. Se on kuitenkin 
lähinnä suunnitelmaan liittyvien teknisten ja hankinnallisten toimien toteuttamista sekä 
projektiryhmän vastuiden ja työskentelytapojen vakiinnuttamista. Toteutusjaksoa ei siis 
pidä sekoittaa koko projektin toteutukseen. (Artto ym. 2006, 49.) Forsbergin ym. mukaan 
(2004, 83) ”toteutusjakson yhtenä tavoitteena on kehittää ja rakentaa ensimmäinen hyö-
dyke tai kehittää palvelun konsepti.” Toteutusjakson rinnalla tapahtuu myös projektin oh-
jausta, mikä on eräissä elinkaaren malleissa myös ilmoitettu omana vaiheenaan. Ohjaus-
vaiheessa seurataan ja raportoidaan projektin etenemistä esimerkiksi erilaisin poikkeama- 
ja vertailuraportein, joissa analysoidaan toteutuneita eroja projektisuunnitelmaan ja ta-
voitteisiin. Mikäli tämä vaihe on ennakoivaa, mahdollistaa se projektin paremman onnis-
tumisen, sillä mahdollisiin poikkeamiin ehditään reagoida paremmin. Ohjausvaiheesta on 
myös mahdollista palata takaisin projektin suunnitteluvaiheeseen, mikäli poikkeamat ja 
muutokset suunnitelmaan verrattuna ovat merkittäviä projektin kokonaisuuden onnistu-
misen kannalta. (Artto ym. 2006, 49.) 
 
Viimeinen vaihe valitussa projektin elinkaaren mallissa on toimintojen aikajakso. Myös 
tämä jakso on mahdollista jakaa omiin sisäisiin vaiheisiinsa, joita ovat jakelu ja käyttö/yl-
läpito, tuotanto ja myynti/tukitoimet sekä passivointi eli projektin huolellinen päättämi-
nen. (Forsberg ym. 2004, 83–84.) Joissakin projekteissa projektin elinkaari saattaa vielä 
passivoinninkin jälkeen jatkua aktiivisesti tai passiivisesti projektin lopputuotteen käy-
töllä ja sen tukemisella.  
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KUVIO 3. Sustainable Manager in Tourism Sector -projektin elinkaari 
 
Sustainable Manager in Tourism Sector -projektin toimintojen aikajakson ensimmäisessä 
vaiheessa on tavoitteena saada koulutuspaketti verkkojakeluun ja koulutuksesta kiinnos-
tuneiden käyttöön. Kun koulutuspaketti on saatu verkkojakeluun, on sen varsinainen tuo-
tantovaihe ohi ja myynti-/tukivaihe voi alkaa. Koulutuspaketin ollessa käytössä verkko-
koulutuksen toteutumista seurataan säännöllisesti, käsitellään tarvittavat järjestelmän tai 
käyttäjien vaatimat muutokset ja tunnistetaan parannusideoita mahdollista tulevaa uutta 
koulutuksen toteutusta varten.  
 
Passivointi- eli päätösvaiheessa viimeistellään projektin dokumentit, tarkastetaan projek-
tin tulokset ja kerätään asiakastyytyväisyyspalautetta. Dokumentoinnin yhteydessä pro-
jektiryhmäläisten tulisi yhdessä analysoida projektin aikana opittuja asioita. Näiden asi-
oiden kirjaaminen ylös voi tulevaisuudessa helpottaa toisen projektin toteuttamista, kun 
dokumentit vain tallennetaan paikkaan, josta ne ovat helposti noudettavissa. Tällaisia 
paikkoja ovat esimerkiksi yrityksen oma intranet tai projektin käytössä ollut verkkoalusta 
Moodle tms. Projektin lähestyessä päättymistään on osattava olla joustava ja kärsivälli-
nen. Onnistuneen kokonaisuuden saavuttamiseen on projektin toteuttajien usein pitkästä 
uurastuksesta huolimatta jaksettava täyttää loppukäyttäjien tai projektin tilanneen asiak-
kaan viimeisetkin toiveet. Mikäli projekti tosiaan suoritetaan tilaustyönä, on tilaajankin 
ymmärrettävä lopettaa muutoksien ja parannuksien pyytäminen ja todettava projektin ta-
voitteet ja tulokset saavutetuiksi. (Kettunen, 2009, 181–182.) 
 
Projektin elinkaaren eri vaiheet usein sulautuvat toisiinsa jossain määrin. Eri vaiheiden 
hahmottaminen auttaa resurssien oikea-aikaisessa ohjauksessa ja selkeyttää työurakan 
määrää, millä on projektiin osallistuvien jaksamisen kannalta myös suuri henkinen vai-
kutus. Projektin elinkaareen on mahdollista sisällyttää erinäisiä tarkistuspisteitä, joissa 
13 
 
tarkistetaan, että edeltävä vaihe projektissa on saatu kokonaan päätökseen hyväksyttävin 
tuloksin ja näin voidaan luottavaisin mielin siirtyä seuraavaan vaiheeseen. Forsbergin ym. 
mukaan (2004, 84–86) tarkistuspiste määritellään projektin elinkaaressa olevaksi hallin-
nolliseksi elementiksi, joka on tarpeeksi merkittävä, jotta se tulee sisällytettäväksi pro-
jektin aikatauluun joko johdon, projektipäällikön tai asiakkaan toimesta. Tarkistuspistei-
den käyttäminen auttaa myös projektin riskien ennakoinnissa ja hallinnassa, mikä taas 
vaikuttaa suuresti projektin onnistumiseen. 
 
 
2.2 Projektin onnistuminen tai epäonnistuminen 
 
Kuten muissakin elämän osa-alueissa, uuden luominen tai vanhan kehittäminen parem-
paan sisältää aina riskejä. Vanhaa taloakin remontoitaessa on lähes väistämätöntä törmätä 
ennalta arvaamattomaan/huomaamattomaan ongelmaan, jonka korjaaminen vaatii sekä 
aikaa että rahaa. Projektin onnistumiseen vaaditaan hyvän ja huolellisen suunnittelun li-
säksi joustavaa ja ahkeraa projektiryhmää, sillä muutokset projektin edetessä ovat lähes 
väistämättömiä ja näissä tilanteissa projektin toteuttajilta vaaditaan muutoksien sietoky-
kyä samoin kuin ylimääräistä työtä projektin etenemiseksi.  
 
Suurin vaikutus projektin onnistumiseksi on hyvin toteutetulla tutkimusjaksolla eli pro-
jektin valmistelulla ja suunnittelulla. Tyypillisesti projektia pidetään onnistuneena, mikäli 
se saadaan toteutettua suunnitellussa aikataulussa, budjetti ei ylity ja projektin lopputuote 
soveltuu hyvin käyttötarkoitukseensa. Nämä asiat ovat varsinkin projektipäällikön ja pro-
jektin toteuttajien näkökulmasta tärkeimmät intressit ja näitä käsitellään tässä työssä myö-
hemmin. Aikataulun, suorituksen ja kustannusten tarkasteleminen tapahtuu vasta projek-
tin loppuvaiheessa eivätkä ne kuitenkaan välttämättä takaa projektin onnistumista asiak-
kaan mielestä. Vaikka lopputuote toimisikin käyttötarkoitustaan ajatellen hyvin, saattaa 
se silti jäädä asiakkaan mielestä luvattua tuotetta heikommaksi. (Lock 2013, 19.) 
 
Sekä projektin määrittely- että toteutusvaiheessa on myös omat tekijänsä, jotka pitää huo-
mioida, jotta projektin onnistuminen voidaan taata. Tätä eri tekijöiden tunnistamista ja 
nimeämistä voidaan pitää osana projektin riskien hallintaa. Riskit ovat aina olleet olen-
nainen osa projekteja, mutta kuten aikaisemmin tässä työssä todettiin, riskien hallinta on 
tunnistettu merkittäväksi osaksi projektityöskentelyä vasta myöhäisessä vaiheessa histo-
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riaa. Riski määritellään sanakirjassa ”negatiivisen seurauksen ja tämän seurauksen toden-
näköisyyden tulona” (www.suomisanakirja.fi). Modernissa projektinhallinnassa puhu-
taan myös positiivisten seurauksien mahdollisuuksista ja niiden hallinnasta. Negatiiviset 
seuraukset eli riskit ja positiiviset seuraukset eli mahdollisuudet projektissa aiheutuvat 
sen epävarmasta luonteesta. Näin ollen nykyään monet projektinhallinnan asiantuntijat 
ovat alkaneet käyttää termiä ’epävarmuuden hallinta’, uncertainty management. (Morris 
2013, 190.) 
 
 
2.2.1 Määrittelyvaiheen ja toteutuksien aikajakson tekijät 
 
Projektin määrittelyvaiheessa on luonnollisesti vielä liian aikaista sanoa, tuleeko projekti 
onnistumaan vai epäonnistumaan. Tässä vaiheessa kuitenkin projektin tulee olla niin hy-
vin suunniteltu ja esitelty, että saadaan lupa jatkaa toteutusvaiheeseen, joten perusta on-
nistumiselle tai epäonnistumiselle luodaan tässä elinkaaren vaiheessa. Varman epäonnis-
tumisen välttämiseksi ainakin seuraavat asiat tulee miettiä ennen projektin toteutukseen 
siirtymistä: 
 
 työmäärän laajuus on selkeästi määritelty ja tuotu julki 
 tekniset vaatimukset projektin toteutukseen tarkastettu 
 arviot kustannuksista, aikataulusta ja hyödyistä realistiset 
 riskianalyysi on tarkasti laadittu 
 projektisuunnitelma on projektille riittävän tarkka 
 rahoitussuunnitelma ja käteisvarojen suunnittelu on viety riittävän pitkälle 
 rahoittajien huomioiminen jo tässä vaiheessa projektia, raportoinnin suunnittelu 
 projektiryhmän motivoinnin ja jaksamisen huomiointi ja ennakointi 
 
Lisäksi määrittelyvaiheessa tulee kiinnittää huomioita projektin jatkamiseen tarvittavaan 
lupaan: lupaa ei tulisi myöntää ilman projektisuunnitelman huolellista läpikäymistä täysin 
intuitiivisista tai esimerkiksi henkilökohtaisista tai poliittisista syistä. Tämä vaatii varsin-
kin projektin omistajalta tarkkaa harkintaa. Myös projektin jälkitoimille on annettava 
huomiota jo tässä vaiheessa, sillä esimerkiksi johdon vaihtumisprojektissa onnistuminen 
on pitkälti kiinni siitä, kuinka kaikki eri osapuolet (välijohto, työntekijät) sopeutuvat uu-
teen ympäristöön projektin päätyttyä. (Lock 2013, 19 – 21.) 
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Kun projektin elinkaaressa siirrytään toteutusjaksolle, siirtyy pääasiallinen vastuu onnis-
tumisesta tai epäonnistumisesta projektipäällikölle ja toimeksiannon saajalle. Toimeksi-
annon saajalla voidaan tarkoittaa joko ulkoista palveluyritystä tai yrityksen sisäistä yk-
sikköä, joka vastaa projektin toteutuksesta. Suuri osa onnistumisen tekijöistä pohjautuu 
määrittelyvaiheen tuotoksiin, kuten rahoituksen kohdistaminen oikeisiin tehtäviin oike-
aan aikaan (rahoitus-ja käteisvarojen suunnittelu). Toteutusjaksolla projektin onnistumi-
nen riippuu pitkälti projektipäällikön toimista, esimerkkinä hyvät kommunikaatioyhtey-
det eri osapuolten välillä. Projektin johtamisesta ja projektipäällikön roolista kerrotaan 
lisää myöhemmin tässä opinnäytetyössä. 
 
 
2.2.2 Riskien ja mahdollisuuksien hallinta 
 
Forsberg ym. (2004, 190) määrittelevät mahdollisuuksia ja riskien hallinnan metodiseksi 
prosessiksi mahdollisuuksien parantamiseksi ja riskien vähentämiseksi. Hallinta jatkuu 
läpi koko projektin elinkaaren ja projektin edetessä myös riskien hallinta kehittyy. Sa-
malla kuitenkin riskit aiheuttavat toteutuessaan enemmän tuhoa kuin projektin alkuvai-
heessa ilmennyt riski, sillä projektin jatkumiseksi joudutaan usein käyttämään enemmän 
rahaa kuin on budjetoitu tai taloudelliset tappiot jo tehdystä työstä ovat mittavat.  
 
Riskien (ja mahdollisuuksien) hallinta alkaa niiden tunnistamisesta. Riskejä on monen-
laisia ja yleisimmin ne jaetaan liiketoiminnallisiin, alueellisiin tai rahoitusriskeihin. Li-
säksi on olemassa niin sanottu puhtaiden riskien ryhmä, jolla tarkoitetaan epäedullisia 
tapahtumia, joihin on vaikeaa tai lähes mahdotonta varautua. Tällaisia tapahtumia ovat 
esimerkiksi onnettomuudet, vahingot ja vauriot. (Artto ym. 2006, 197.) Varhaisessa his-
toriassa tällaisiin tapahtumiin ei kiinnitetty juuri huomiota ja esimerkiksi suurien raken-
nusprojektien kuolonuhrit olivat väistämätön paha. Nykyään onnettomuuksien varalle 
voidaan varautua ainakin välillisesti noudattamalla työsuojelun määräyksiä ja työturval-
lisuutta valvomalla. Yleisesti näiden riskien vaikutuksilta suojaudutaan myös ottamalla 
erilaisia vakuutuksia. 
 
Liiketoiminnallisia riskejä ovat muun muassa teknologian kehittymättömyys, markkinoi-
den ja kysynnän muuttuminen sekä projektiorganisaation riittävä osaaminen. Rahoitus-
riskit liittyvät nimensä mukaisesti rahoitusjärjestelyihin ja kassavirran hallintaan. Myös 
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valuuttakurssien muutokset saattavat aiheuttaa projektin rahoituksessa ongelmia. Rahoi-
tusriskeiltä voidaan suojautua erilaisin rahoitusmarkkinakeinoin (optiot, pankkitakuu), 
joita rahoituslaitokset tarjoavat. Alueellisilla riskeillä tarkoitetaan tapahtumia, jotka joh-
tuvat projektin kohdemaan äärioloista tai ympäristöstä. Näihin tapahtumiin vaikuttavat 
poliittiset, hallinnolliset tai maantieteelliset olosuhteet. Maantieteellisiin tekijöihin vai-
kuttavat myös kansalliset ja kulttuurilliset tavat ja olot sekä luonnonolot, mukaan lukien 
mahdollisuudet luonnonkatastrofeihin. (Artto ym. 2006, 197–199.) Esimerkiksi Suo-
messa talviaikaan paljon logistiikkaa sisältävän projektin tulee ottaa huomioon vaihtele-
vat sääolosuhteet, jotka voivat vaikuttaa kuljetusaikoihin.  
 
Kaikkiin projekteihin ei tietenkään liity näin laajoja riskejä. Esimerkiksi sarjatuotantoa 
harjoittavassa yrityksessä projekteilla on vakiintunut etenemistapa ja riskit ovat entuu-
destaan tuttuja. Tällaisessa ympäristössä yllätyksien mahdollisuus on varsin pieni, joten 
kokenut projektipäällikkö kykenee näkemään aiemmin todetut riskit ja hallinnoimaan 
niitä (Artto ym. 2006, 204.) Kun projektin toimintaympäristö on monimutkaisempi, on 
myös riskien tunnistaminen haastavampaa. Näin ollen projektipäällikön kannattaa valjas-
taa koko projektiryhmä mukaan tunnistamisprosessiin. Joissain tapauksissa muut jäsenet 
eivät välttämättä halua nostaa tunnistamiaan riskejä esiin, ettei heitä aleta pitää negatiivi-
sina ja hankalina työtovereina. Tässä suhteessa mahdollisuuksien tunnistaminen on hel-
pompaa, sillä siitä saatava tunnustus on lähes aina positiivista. Riskien tunnistamiseen ja 
niiden esille tuomisen kannustamiseen on kehitetty joitain strategioita, yksinkertaisim-
millaan esimerkiksi palkitseminen. Kun riskin tunnistaa ja kertoo tarvittavista toimenpi-
teistä, tai vaihtoehtoisesti perustelee, miksi toimenpiteitä ei tarvita, palkitaan ilmoittaja 
sopivalla pienellä palkkiolla. (Forsberg ym. 2004, 193–194.) Tällainen malli kannustaa 
oma-aloitteisuuteen myös riskiä lieventävien toimenpiteiden suorittamiseksi. Muita te-
hokkaita menetelmiä ovat muun muassa aivoriihipalaverien (brainstorm meeting) järjes-
täminen, mallintaminen ja visuaaliset kuvaukset, erilaiset selvitykset ja tarkistusluettelot 
(Lock 2013, 108; Artto ym. 2006, 206–207). Selvitysten ja erilaisten luettelojen vaarana 
on, että projektiorganisaation luovuus ja omaehtoinen ajattelu sekä toimenpiteiden laati-
minen saattavat jäädä taka-alalle. Projektien ainutlaatuisuuden vuoksi oman projektin ja 
siihen liittyvien riskien hahmottaminen on tärkeää. Aivoriihen onnistumisen kannalta taas 
avoin ilmapiiri on tärkeää, jotta osallistujat uskaltavat nostaa esiin aluksi erikoiseltakin 
tuntuvia ajatuksia. Projektin koosta riippuen on järkevämpää laatia ensin jopa tarpeetto-
man pitkä luettelo riskeistä ja karsia niistä myöhemmin turhiksi osoittautuneet pois kuin 
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jättää tunnistamatta projektin kannalta elintärkeät riskit ja joutua korjailemaan jälkiä 
myöhemmissä elinkaaren vaiheissa.  
 
Mahdollisuudet ja riskit kulkevat käsi kädessä ja siksi riskien arviointi on tärkeää. Riskien 
arvioinnissa tulee miettiä niiden vaikutusta projektiin ja riskin toteutumisen todennäköi-
syyttä. Mikäli riskin toteutuminen on todella epätodennäköistä, kannattaa riskin ottamista 
harkita vakavasti, sillä riskin ottaminen tarkoittaa mahdollisuuden tavoittelua. Riskejä 
voidaan arvioida sekä kvalitatiivisesti että kvantitatiivisesti. Seuraavaksi esitellään Sus-
tainable Manager in Tourism Sector -projektin riskit kvalitatiivisen arvioinnin mallein.  
 
Kvalitatiiviset arviot sisältävät riskin aiheuttajat ja niiden vaikutukset puhtaasti sanalli-
silla kuvauksilla (Lock 2013, 109–111). Kvalitatiivinen ilmaisu riskin laadusta ei välttä-
mättä avaudu kovin hyvin projektiryhmän ulkopuolisille henkilöille. Esimerkiksi projek-
tin rahoittajat vaativat usein tarkempia selvityksiä projektin (rahoittamansa pääoman) ris-
keistä. Tällöin otetaan avuksi kvantitatiivisen arvioinnin menetelmät ja laskelmat. 
 
Riskit voidaan pisteyttää vaikutuksensa ja todennäköisyytensä mukaan, esimerkiksi 
pientä riskiä kuvaa numero 1, keskinkertaista 2 ja suurta 3. Sustainable Manager in Tou-
rism Sector -projektissa voitaisiin antaa rahoituksen peruuntumiselle vaikutuspisteenä 3 
ja todennäköisyyspisteenä 2. Erään projektisuunnittelumenetelmän (PERT - Program 
Evaluation and Review Technique) mukaan nuo määritetyt pisteet voidaan tulkita vinon 
todennäköisyysjakauman parametreiksi. Näiden parametrien avulla voidaan laskea kulle-
kin riskille keskiarvo ja -hajonta, joilla taas voidaan laskea kokonaisriskin suuruus ja piir-
tää sitä kuvaava kumulatiivinen todennäköisyysjakauma. (Artto ym. 2006, 210–213.) 
Toinen, hieman yksinkertaisempi esimerkki kvalitatiivisesta arvioinnista on FMECA-
matriisi (Failure Mode Effect Criticality Analysis). Siinä riskit tekijöineen, vaikutuksi-
neen ja pisteineen taulukoidaan kvalitatiivisen arvioinnin tavoin. Tämän jälkeen arvioi-
daan omilla pisteillään jokaisen riskin todennäköisyys, vakavuusaste ja riskin ennakoin-
nin vaikeusaste. Lopuksi kaikki pisteet kerrotaan keskenään, jolloin tuloksena saadaan 
riskille määritelty kokonaisarvio. (Lock, 2013, 112–113.) Jos Sustainable Manager in 
Tourism Sector -projektin rahoituksen peruuntumisen ennakoinnin vaikeusasteelle anne-
taan pisteeksi 1 (helppo ennakoida), saadaan näin rahoituksen peruuntumisen riskin ko-
konaisarvosanaksi 3 x 2 x 1 = 6.  
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Kun riskit on arvioitu ja asetettu niin sanotusti tärkeysjärjestykseen, tehdään toimenpide-
suunnitelma. Lähtökohtana toimenpiteiden suunnittelulle toimii projektiorganisaation 
päätös, miten se suhtautuu riskeihin. Toiset organisaatiot ottavat enemmän riskejä tietoi-
sesti, kun taas toiset karttavat riskejä siirtämällä esimerkiksi vastuun kantamisen alihank-
kijoille. Riskin pitäminen omalla vastuulla samoin kuin riskin siirtäminen ovat erikseen 
määriteltyjä toimenpidetyyppejä. Muita tyyppejä ovat riskin välttäminen ja riskien pie-
nentäminen. Toisen tarkemman määritelmän mukaan toimenpidetyyppejä ovat riskien 
välttäminen, varautuminen tai pienentäminen, hyväksyminen, rajoittaminen, vastuun 
kantamisen siirtäminen sekä suojautuminen esimerkiksi vakuutuksin. Riskin rajoittami-
nen eroaa pienentämisestä siinä, että riskejä rajoitettaessa projektin toteutumista seura-
taan asteittain ja tietyin rajoittein, vaikkei projektin lopputulosta pystytä alkuvaiheessa 
tarkasti määrittelemäänkään. Esimerkiksi organisaation sisäisen tutkimusprojektin loppu-
tulosta tai hyötyä on mahdotonta määritellä projektia suunniteltaessa, mutta mahdollisuus 
sen tuottamasta hyödystä on liian suuri projektin hylkäämiseksi. Tällöin projekti toteutet-
taisiin asteittain ja jokaista astetta määrittäisi tietty budjetti, tiettyjen merkittävien tapah-
tumien toteutuminen, aikaraja tai jokin näiden yhdistelmistä. (Lock 2013, 114–115; Artto 
ym. 2006, 218–219.) 
 
Tätä yleistä riskien hallintaprosessia on myös mukailtu joidenkin projektinhallinnan asi-
antuntijoiden toimesta. Peter Morris (2013, 191) esittää, että riskien hallinnan haasteet 
eivät ole niinkään eri riskien tunnistamisessa, vaikutuksen ja todennäköisyyden arvioin-
nissa ja toimenpidesuunnitelman laatimisessa vaan seuraavissa kysymyksissä: 
 
1. Tunnistetaanko projektin riskeiksi vain ne, jotka vaikuttavat suorasti budjettiin tai 
aikatauluun? Projektin onnistumista tarkasteltaessa on olemassa muitakin teki-
jöitä, jotka tulee huomioida: esimerkiksi rahoittajat eivät välttämättä pidä projek-
tia onnistuneena, jos he eivät saa raportteja tai investointiensa palautusmaksuja 
ajallaan. Tämä vaikeuttaa seuraavien projektien rahoituksen hankkimista. Riskien 
vaikutusalue tulisi miettiä laajemmin. 
2. Kuinka usein projektissa pitäisi suorittaa riskien hallintaprosessi? Riittääkö ris-
kien uudelleen arviointi määritellyissä tarkistuspisteissä?  Pitäisikö arviointia suo-
rittaa kuukausittain tai jopa viikoittain, riippuen projektin laajuudesta. Myös ris-
kien tyyppi ja laatu vaikuttavat tähän, eli pitäisikö jokainen riski arvioida uudel-
leen omalla aikajaksollaan? 
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3. Miten sopiva toimenpide riskin välttämiseksi tai pienentämiseksi tehdään ja tuli-
siko sen olla riskiä välttävä vai riskin hyväksyvä? Milloin on hyvä valita riskiä 
todella pienentävä toimenpide kuin sen ainakin osittain hyväksyvä ja kuka nämä 
päätökset tekee? Päätösvallasta päättäminen on olennainen osa riskien hallintaa. 
4. Ovatko suoritettavat toimenpiteet myös mahdollisuudet huomioon ottavia? 
 
Varsinkin päätösvallan käyttäjien objektiivisuutta tulisi Morriksen mukaan (2013, 192) 
tarkastella huolellisesti, sillä päätösten takana on motivaatioina usein joko pelko sankti-
oista tai toivo bonuksesta. 
 
Riskien hallinta ja riskien johtaminen jatkuvat koko projektin elinkaaren ajan. Riskien 
kehittymisen ja muutoksien ilmestymisen seuraaminen kuuluu useimmiten projektipääl-
likölle, ellei sitten projektiryhmä ole riittävän iso erityisen riskienhallintapäällikön ni-
meämiseksi. Projektipäällikön roolista kerrotaan lisää seuraavassa kappaleessa. Arton 
ym. mukaan (2016, 219) ”johdettu riskien hallinta merkitsee projektin sisäisen ja ulkoisen 
kokemuksen hyödyntämistä sekä tietoista kokemusten keräämistä, oppimista seuraavia 
projekteja varten”. Näin seuraavien projektien riskien tunnistaminen, arvioiminen ja toi-
menpidesuunnitelman laatiminen pystytään toteuttamaan parhaalla mahdollisella tavalla. 
Opitut asiat (Learned Lessons) -analyysien tekeminen korostuu myös projektityöskente-
lyn tässä osa-alueessa ja huolellinen dokumentointi riskien hallinnasta sekä projektin ai-
kana että sen päätyttyä nousevat tärkeään rooliin myös tulevien projektien onnistumisen 
kannalta. 
 
 
2.3 Projektin johtaminen 
 
Johtamista on jo useiden vuosien ajan tutkittu paljon, mutta sen perusulottuvuudet ovat 
pysyneet jo kauan samana. Johtaminen voidaan jakaa kahteen ulottuvuuteen, ihmisten 
johtamiseen ja asioiden johtamiseen. Näiden kahden ulottuvuuden johtamiseen käytetään 
usein kahta eri termiä kuvaamaan niiden erilaista luonnetta; ihmisiä johdetaan, kun taas 
asioita hallinnoidaan. Johtaminen (leadership) nähdään enemmän käyttäytymismallina ja 
luonteen ominaisuutena, joka innostaa muita ja näyttää suuntaa sekä keskittyy kommuni-
kointiin ja motivointiin. Johtajuus ei välttämättä näy vain hierarkian korkeimmalla askel-
malla, vaan johtajuutta voi esiintyä myös alemmilla organisaatiotasoilla. Hallinta (mana-
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gement) taas liitetään tehokkuuteen ja asioiden valmiiksi saamiseen. Hallinnoija keskit-
tyy usein tarkempien kokonaisuuksien kuten strategian ja järjestelmien suunnittelemi-
seen, organisoimiseen ja ohjaamiseen. (Mullins 1999, 254–255.) 
 
Nykyään johtamistaidoista puhuttaessa tarkoitetaan juuri ihmisten johtamista innostaen 
ja motivoiden. Vaikka johtajuutta pidetään jossain määrin luonteenpiirteenä, on sitä mah-
dollista myös opettaa samoin kuin muita liiketoiminnallisia taitoja. Eroistaan huolimatta 
molemmat johtamisen ulottuvuudet ovat kuitenkin yhteydessä toisiinsa, eikä johtajana 
toimiva voi sulkea toista ulottuvuutta kokonaan pois työnkuvastaan. Modernin johtajan 
täytyy kuitenkin omata enemmän johtamis- kuin hallinnointitaitoja menestyäkseen myös 
projektityössä. Aiemmin on jo puhuttu hieman projektipäälliköstä ja hänen roolistaan 
projektin toteuttamisessa. Projektin johtamiseen liittyy kuitenkin projektipäällikön lisäksi 
muitakin asioita, joita käsitellään tässä luvussa. 
  
 
Kuten aiemmin on jo todettu, projekteja on monenlaisia ja -kokoisia. Kyseessä voi olla 
yrityksen sisäinen projekti, jonka toteuttaa esimerkiksi sen oma IT-osasto tai ulkopuoli-
selta palveluyritykseltä ostettu projektin toteutus. Taustalla on kuitenkin usein organisaa-
tio totuttuine tapoineen ja arvoineen, joista osa saattaa olla julkilausuttuja ja dokumentoi-
tuja, osa taas julkilausumattomia ja niin sanotusti hiljaisesti hyväksyttyjä. Yrityksen oma 
organisaatiokulttuuri vaikuttaa vahvasti projektin johtamiseen ja sen menestykseen.  
 
 
2.3.1 Johtamiskulttuuri 
 
Kaikki projektit eivät heijasta voimakkaasti taustalla olevan organisaation tapoja ja ar-
voja, mutta niiden ymmärtäminen auttaa merkittävästi projektin onnistumisessa. Aiem-
min jo todettiin, että projektin onnistumiseen vaikuttavat muutkin tekijät kuin budjetissa 
ja aikataulussa pysyminen, varsinkin asiakkaan näkökulmasta (asiakas voi tarkoittaa 
myös itse projektin suorittavaa organisaatiota, mikäli projekti on sen sisäinen työ). Jos 
asiakasyritys on esimerkiksi hyvin tarkka dokumentoinnin menetelmistä, ei se välttämättä 
ole tyytyväinen, jos projektin dokumentointi on sen tavasta poikkeavaa tai jopa vaja-
vaista. Mikäli organisaatiokulttuurin vaikutus projektin toimintaan on merkittävä, tulee 
myös organisaation johtamiskulttuuria ymmärtää. Todennäköisesti yrityksen johtamis-
kulttuuri vaikuttaa myös sen projektin johtamisen tapoihin.  
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 Eri johtamiskulttuureita voidaan nimetä ainakin neljä. Nämä ovat kaoottinen, mekaani-
nen, yli-inspiroiva ja tasapainoinen johtamiskulttuuri (Virtanen 2009, 80–88). Lajittelu 
voidaan tehdä myös eri nimillä, kuten hyväksikäyttävän, hyväntahtoisen, konsultoivan ja 
osallistavan autoritatiivisen johtamisen nimillä (Mullins 1999, 216–217). Nämä kuitenkin 
sisältävät samankaltaisia toimintaperiaatteita ja arvoja, joten tässä kappaleessa käsitellään 
ensimmäisen tavan mukaan nimettyjä johtamiskulttuureja ja niiden eroja, jotka syntyvät 
pääasiassa ihmisten ja asioiden johtamisen välisistä eroista. 
 
Kun asioiden johtamisen menettelytapoja ei ole määritelty, projektissa (tai organisaa-
tiossa yleisesti) toimitaan sattumanvaraisesti. Tällaista toimintaa kutsutaan kaoottiseksi 
johtamiskulttuuriksi. Seurauksena kaoottisesta johtamisesta on nimensä mukaisesti toi-
minnan sekavuus, mikä johtaa nopeasti ihmisten tyytymättömyyteen. Useimmiten kaoot-
tiset olosuhteet eivät tuota hyviä tuloksia, jos niitä ylipäätään mitataan mitenkään, mutta 
joitain poikkeuksia tietysti löytyy ja jotkin projektit pystytään kaikesta huolimatta saatta-
maan niin sanotusti maaliin. Johtamisen toinen ulottuvuus, ihmisten johtaminen, on myös 
vähäisellä huomiolla kaoottisessa johtamiskulttuurissa. (Virtanen, 2009, 81.) Esimerkiksi 
projektipäällikön oma motivaation puute saattaa aiheuttaa sen, ettei hän jaksa kiinnostua 
muiden motivoinnista ja innostamisesta. Samoin kuin hyväksikäyttävän auktoritatiivi-
sessa johtamisessa, myös kaoottisessa johtamisessa ilmenee usein jopa uhkailua ja ilma-
piirissä pelkoa. Tällöin vastuuta ei jaeta eikä luottamusta ole, vaan kaikki vastuu on pro-
jektin ylimmällä johdolla. (Mullins 1999, 216.)  
 
Lähes varmaan epäonnistumiseen johtavasta kaoottisesta mallista seuraava on lähes täy-
sin vain toiseen johtamisen ulottuvuuteen keskittyvä johtamiskulttuuri. Asioiden johta-
miseen panostavaa kulttuuria kutsutaan mekaaniseksi johtamiskulttuuriksi ja ihmisten 
johtamiseen keskittyvää yli-inspiroivaksi johtamiskulttuuriksi. (Virtanen 2009, 82,84.) 
Mekaanisen johtamisen esimerkkejä voidaan nähdä esimerkiksi teollisuuden alalla tai in-
sinööreistä koostuvan projektiorganisaation tapauksissa. Tällaisissa ympäristöissä usein 
on tehokkaat ja hyväksi todetut toimintamenetelmät koskien talouden suunnittelua, osaa-
misen hallintaa, projektiin liittyvien prosessien tunnistamista ja määrittämistä tai vaik-
kapa johtamisjärjestelmään liittyviä palkitsemisjärjestelmiä. Tuloksia näissä yrityksissä 
tai projekteissa todennäköisesti saavutetaan, mutta työntekijät saattavat uupua ja turhau-
tua ilmapiirissä, jossa ihmiselle ei anneta tilaa kehittyä ja osallistua. Yli-inspiroivan joh-
tamiskulttuurin esimerkkejä taas voidaan nähdä esimerkiksi luovan ja taiteellisen alan 
22 
 
projekteissa tai paljon tietoa omaavien asiantuntija- ja konsulttiyritysten toiminnassa. Yli-
inspiroivassa johtamiskulttuurissa ihmisten johtamisen käytännöt ja menetelmät tunne-
taan hyvin ja ilmapiiri on oppimaan ja ideoimiseen innostava. Tavallaan tällainen kult-
tuuri on ihannoitava, mutta se saa negatiivisen sävyn viimeistään projektin kasvaessa niin 
isoksi, että ennalta määritetyt ja tehokkaat hallinnointimenetelmät kuten riskianalyysien 
teko ovat välttämättömiä. (Virtanen 2009, 84–85.) Lisäksi yli-inspiroitunut johtaminen 
harvoin onnistuu projektin elinkaaren etenemisessä järjestelmällisesti vaiheesta vaihee-
seen, mikä aiheuttaa budjetissa ja aikataulussa pysymiselle merkittäviä haasteita. 
 
Ihanteellisin johtamiskulttuurin muodoista onkin sopivasti nimetty tasapainoiseksi johta-
miskulttuuriksi. Kun sekä ihmisiä että asioita johdetaan intensiivisesti ja täsmällisesti, 
syntyy tasapaino johtamisen ja hallinnoimisen välille. Tämä vaatii organisaatiolta paljon, 
sillä sen täytyy tunnistaa henkilöstöstään, millä tavoin heidät saa innostumaan, miten 
heitä kannustetaan sekä kuinka paljon suunnan näyttämistä he tarvitsevat. Asioiden hal-
linnoimisessa taas tarvitaan toimintatapoja, jotka ovat kokonaisvaltaisesti tutkittuja, käy-
tännössä testattuja ja lopulta toimiviksi todettuja. Määriteltyjen toimintatapojen tulee kat-
taa laajasti hallinnon eri osa-alueet aina johtamisen periaatteista ja arvoista sekä käytän-
nön ohjeistuksista käytännön toteuttamiseen eli muun muassa henkilöstöpolitiikkaan, ali-
hankintaan ja tulosinformaation keräämiseen asti. (Virtanen 2009, 86.) Kun toimintatavat 
ovat tarkasti määriteltyjä, jää johdolle aikaa myös ihmisten innostamiseen ja kehittämi-
seen.  
 
Globalisoituminen vaikuttaa omalta osaltaan organisaation ja projektien johtamiseen ja 
niiden vaatimuksiin. Muutoksia tapahtuu jatkuvasti taloudellisessa, poliittisessa ja sosi-
aalisessa ympäristössä sekä olosuhteissa. Myös ekologisuus tulee koko ajan suuremmaksi 
osaksi yritysten toimintaa. Nopea muutostahti ja vaikeus ennakoida joitain muutoksia ai-
heuttaa epävarmuutta, mikä edellyttää organisaatioilta jatkuvaa uusiutumista. Niin sa-
nottu organisaation oppiminen on modernin yrityksen ehkä tärkein kilpailutekijä. Oppi-
minen sisältää samoja haasteita kuin useimpien projektien toteutus: innovatiivisuus, no-
peus ja joustavuus. (Sydänmaanlakka 2012, 26–29.) Tasapainoisessa johtamiskulttuu-
rissa tiedostetaan uusiutumisen tärkeys ja että organisaation muutos lähtee sen johdon 
muuttumisesta (Virtanen 2009, 87). Projekteja ajatellaan usein joustavana ja jossain mää-
rin epävarmana tapana tehdä työtä, mutta tasapainoisessa organisaatiossa tällaisia toimin-
tatapoja ymmärretään ja ihmisten kehittymistä tuetaan kokonaisvaltaisesti. Tehokkaat 
asioiden hallinnan toimintatavat tuovat ihmisille tarvittavaa turvallisuuden tunnetta, joten 
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kokonaisuudessaan tällaisessa ympäristössä projektit koetaan luonnolliseksi ja mielek-
kääksi tavaksi tehdä työtä. 
 
 
2.3.2 Projektipäällikkö 
 
Aiemmin tässä opinnäytetyössä on puhuttu sekä organisaatiosta että projekteista ja niiden 
johtamisesta. Projektien määräaikaisuuden takia itse projektiorganisaatio on useimmiten 
vain väliaikainen rakenne, jota valitaan johtamaan projektipäällikkö. Projektipäällikkö on 
pääasiallisessa vastuussa projektin tavoitteiden saavuttamisesta ja projektin toteutuksesta; 
käytössä olevien resurssien optimaalinen hyödyntäminen sekä tehokas ongelmien rat-
kaisu muodostuvat näin hänen tärkeimmiksi tehtävikseen. Projektipäälliköstä voidaan 
käyttää myös muita nimityksiä, esimerkiksi julkishallinnon projekteissa nimikkeenä voi-
daan käyttää kehityspäällikköä tai -johtajaa, projektikoordinaattoria, hankevastaavaa tai 
vastuuhenkilöä. (Artto ym. 2006, 273–274.)  
 
Projektin koosta ja luonteesta riippuen projektipäälliköltä vaaditaan tietynlaisia ominai-
suuksia ja osaamista. Tässä esitellyt ominaisuudet ja osaamisalueet ovat kuitenkin yleis-
tyksiä, eivätkä kaikki varmasti kosketa jokaisen projektin vastuuhenkilöä ja hänen rooli-
aan projektissa. Tärkeimpiä projektipäällikön ominaisuuksia on paineensietokyky, sillä 
häneen kohdistuu paljon odotuksia monelta eri suunnalta; asiakkaat vaativat tuloksia so-
vitun mukaisesti, projektin henkilöstö odottaa työn ohjausta samoin kuin yhteistyökump-
panit tietoa heiltä vaadittavista suorituksista ja rahoittajat vaativat tilanneselvityksiä pro-
jektin etenemisestä. Sietokykyä tarvitaan paineiden lisäksi muillakin alueilla, kuten ris-
kien, muutoksien ja kiivaan työtahdin suhteen, toisaalta taas myös edellytetään nöyryyttä 
tiettyjen rutiininomaisten tehtävien, esimerkiksi dokumentoinnin, suorittamiseen. Hy-
vältä projektijohtajalta odotetaan myös löytyvän ihmisten johtamiseen liittyviä luonteen-
piirteitä, kuten empatiaa, kärsivällisyyttä ja luottamusta ihmisiin. (Artto ym. 2006, 274–
275; Toivonen 2009.)  
 
Luonteenpiirteet vaikuttavat luonnollisestikin projektipäällikön johtamistyyliin ja kuten 
aiemmin todettiin, nykyään organisaatioilta vaadittavaan muuntautumiskykyyn vaikuttaa 
sen johtajien kyky muuttaa itseään. Tämä vaatii kuitenkin hyvää itsetuntemusta, jotta ke-
hittämiskohteet tunnistetaan oikein ja niitä voidaan alkaa työstää. 2000-luvulla on voi-
makkaasti noussut esiin itsensä kehittäminen (myös työelämän ulkopuolella) ja erilaisia 
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persoonallisuustestejä ja -analyyseja onkin laajasti saatavilla. Forsberg ym. (2004, 292) 
nostavat esiin esimerkiksi erilaisia johtamisen, myynnin, henkilöstön ja toiminnan kehit-
tämisen palveluja ja työkaluja tarjoavan Wilson Learning Corporation -yhtiön nelikent-
tämallin (kuvio 4). Samantapaisia värein tulkittavia persoonallisuustyyppejä ovat käyttä-
neet sittemmin monet muutkin, esimerkiksi työyhteisö- ja esimieskouluttaja ja psykologi 
Tony Dunderfelt. Hänen mukaansa (2012, 173) omaa persoonallisuustyyppiään voi ke-
hittää tiettyyn pisteeseen asti, vaikka tietty tyyppi ominaisuuksineen onkin syvällä per-
soonallisuudessa. Ainakin persoonallisuustyyppien tunteminen auttaa ymmärtämään pro-
jektiryhmän eri ihmisten vuorovaikutustapoja ja näin mahdollisesti helpottaa viestintää 
sekä helpottaa ymmärtämään, miten erityyppisiä ihmisiä voisi motivoida.  
 
 
KUVIO 4. Wilson Learning Social Styles -perusmalli ihmissuhdetyyleistä (Wilson 
Learning 2016) 
 
Osaamisvaatimukset projektipäällikölle ovat kovat, sillä häneltä vaaditaan sekä liiketoi-
minnallista että sosiaalista ja organisatorista osaamista. Liiketoiminnallisella osaamisella 
tarkoitetaan kykyä nähdä ja ymmärtää eri osapuolien liiketoiminnalliset tavoitteet ja tar-
peet, joiden mukaan projektia myös toteutetaan. Yrityksen strategian ja projektin välisen 
yhteyden ymmärtäminen, asiakkaan liiketoiminnan ymmärtäminen myös projektia laa-
jemmalti sekä jatkuva vuorovaikutus ja osallistaminen yhteistyökumppanien kesken ovat 
keskeisiä osia liiketoiminnallisen näkemyksen määrittelyssä. Sosiaalista osaamista puo-
lestaan ovat jo aiemmin esillä olleet johtajuus- (leadership), viestintä- ja neuvottelutaidot, 
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ongelmanratkaisukyky ja organisaatioon vaikuttamisen taidot. Organisaatioon vaikutta-
misen taidoilla tarkoitetaan oikeiden vaikutuskanavien tunnistamista, toimintatapojen ja 
oikeiden ihmisten tuntemista sekä ymmärrystä organisaation valtapeleistä. Esimerkiksi 
ristiriitatilanteissa projektipäällikön täytyy osata etsiä tukea ratkaisuilleen sopivilta sidos-
ryhmiltä tai -henkilöiltä. (Artto ym. 2006, 278–280.)  
 
Projektiryhmä koostuu usein eri alueiden erikoisosaajista, joiden yhteistyöllä on tarkoitus 
ratkaista projektityöskentelylle valittu haaste. Projektipäällikön tulee kuitenkin omata 
aiemmin esitetyn lailla laajempaa osaamista usealta eri osa-alueelta. Todennäköisesti hä-
nellä on syvempää osaamista johonkin projektin osa-alueeseen liittyen, jolloin voidaan 
puhua niin kutsutusta T-ihmisestä. T-ihmisellä on sekä syvyys- (erikoisosaaminen) että 
leveyssuuntaista (monialainen osaaminen) osaamista. Santtu Toivosen mukaan (2009) 
myös kolmannen ulottuvuussuunnan, ajankäytöllisen osaamisen, hallinta on projektipääl-
likön roolissa tärkeää. Hyvän suunnittelun avulla projektipäällikkö osaa jakaa työt toisi-
aan ajallisesti seuraaviin jaksoihin, joiden etenemisen hän varmistaa huolellisesti ja vie 
näin projektit onnistuneesti loppuun. Toivosen mukaan (2009) aika leikkaa T-mallin läpi, 
jolloin ”projektipäällikön profiili muistuttaa erehdyttävästi joulukuusen jalkaa. Se pitää 
onnistuneen projektin pystyssä antaen muiden lisätä koristeita matkan varrella.” 
 
Projektipäällikön tehtäviä on jo aiemmin hieman sivuttu, esimerkiksi viestintä eri sidos-
ryhmien välillä ja projektiryhmän jäsenten motivointi ovat pääasiallisesti projektipäälli-
kön vastuulla. Projektin menestymisen kannalta tärkeimmät tehtäväkokonaisuudet voi-
daan luetella muun muassa seuraavasti: 
 
1. Projektin huolellinen suunnitteleminen. Kun suunnittelussa ei kiirehditä ja oi-
kaista, jotta päästäisiin tekemään konkreettista työtä, on projektilla moninkertai-
sesti paremmat mahdollisuudet onnistua. 
2. Perusteellinen dokumentointi, varsinkin lisätyötilaukset ja muutokset tulee kirjata 
suunniteltuine aikatauluineen ja kustannusarvioineen. Lisäksi projektipäällikön 
tulee varmistaa, että dokumentit menevät kyseisiä tietoja tarvitseville tekijöille.  
3. Projektin etenemisen valvonta ja säännöllisen raportoinnin vaatiminen projektiin 
osallistuvilta. Tätä työtä helpottamaan kannattaa jo projektisuunnitelmaa laaditta-
essa muistaa tarkistuspisteiden tärkeys. 
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4. Riskianalyysin laatiminen ja riskien kehittymisen seuranta. Mahdollisten muutok-
sien ja uhkien tunnistaminen ajoissa helpottaa riskienhallintaa merkittävästi. Tä-
hän liittyy myös mahdollisuuksien tunnistaminen. 
5. Vuorovaikutuksesta huolehtiminen projektin omistajan kanssa. Mahdollisista on-
gelmista kannattaa puhua avoimesi, jotta ne eivät paisu hallitsemattomiksi projek-
tin edetessä. 
6. Välitön reagointi ilmeneviin ongelmiin. Johtajuutta vaaditaan etenkin ongelmien 
esiintyessä ja projektipäällikkö on todennäköisesti valikoitunut tehtäväänsä on-
gelmanratkaisutaitojensa ansiosta. 
7. Työtehtävien delegointi. Projektipäällikön tulee tietää kaikesta, mitä projektissa 
tapahtuu, mutta yksin hän ei voi kaikkia tehtäviä hoitaa. 
8. Projektin tarkka rajaaminen. Todennäköisesti projektin aikana pyydetään lisätöitä 
ja muutoksia, jotka eivät kuulu projektisuunnitelmaan. Projektipäällikön on us-
kallettava kieltäytyä selkeästi projektiin kuulumattomista töistä, jottei projekti 
paisu mahdottomaksi toteuttaa. Muutos- ja lisätöihin on pyydettävä selkeät perus-
telut. 
9. Ihmisten johtaminen, ei hallinnoiminen. Projekti saavuttaa todennäköisesti mo-
ninkertaisesti paremmat tulokset, kun projektipäällikkö huolehtii ryhmänsä hen-
kisestäkin ohjaamisesta ja jaksamisesta. Varsinkin isoissa projekteissa projekti-
päällikkö harvoin toimii ryhmän jäsenten suorana esimiehenä, joten hänen täytyy 
varmistaa myös eri tiimiesimiesten jaksaminen ja heidän johtamistaitonsa. 
10. Työtehtävien priorisointi. Projektin luonteeseen kuuluu tietty epävarmuus, tehtä-
vien suorittamisessa täytyy usein joustaa ja työt järjestellä uudestaan. Projektin 
etenemisen kannalta oleelliset tehtävät tulee osata tunnistaa ja keskittyä niihin, 
tämä vaatii projektipäälliköltä keskeneräisten tehtävien sietokykyä. (Forsberg ym. 
2004, 149; Kettunen 2009, 41–42.) 
 
 
2.3.3 Projektiryhmä ja -organisaatio 
 
Projektiryhmä on nimensä mukaisesti ryhmä, joka on nimetty projektia toteuttamaan. Tä-
män ryhmän työtä johtaa projektipäällikkö. Projektiorganisaatio taas käsittää projektiin 
liittyvät ihmiset laajemmin, useimmissa projekteissa tähän lasketaan mukaan projekti-
päällikön ja -ryhmän lisäksi johtoryhmä ja työn tilaaja eli asiakas (ulkoinen tai sisäinen). 
Molempia ryhmittymiä kuvaa tietyllä tapaa väliaikaisuus; tyypillisimmän projektiryhmän 
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jäsenet suorittavat projektin tehtäviä samaan aikaan muiden työtehtäviensä ohella ja saat-
tavat olla projektin koosta riippuen siinä kiinni vain tietyn vaiheen ajan. Projekti itsessään 
alkaa ja loppuu määritellysti, joten viimeistään projektin päättämisen jälkeen projektiryh-
män jäsenet palaavat tavallisiin työtehtäviinsä. Samoin projektiorganisaatio on raken-
teena väliaikainen eikä suinkaan itse organisaation pysyvän rakenteen kaltainen instituu-
tio. (Artto ym. 2006, 284–287.) 
 
Projektiryhmien koot vaihtelevat suuresti pienistä kolmen hengen ryhmistä (projektipääl-
likkö mukaan lukien) aina isoimpiin projekteihin, joissa ryhmän jäseniä voi olla useita 
satoja. Suuret projektit voivat sisältää eri tehtäväkokonaisuuksista koostuvia osaprojek-
teja, joilla on omat projektiryhmänsä. Ryhmän koosta riippumatta sen jäsenten työtehtä-
vät määritetään aina kunkin projektin mukaan. Työmääräarvio saattaa muuttua kesken 
projektin ennakoimattomien muutoksien takia, mutta projektiryhmän jäsen on projektiin 
lähtiessään sitoutunut työskentelemään hänelle asetetun roolin mukaan projektin tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Projektityö on usein pääasiallisesti tiimityötä, joten ryhmää koot-
taessa olisi hyvä pohtia, millaiset ihmiset täydentävät toisiaan taidoiltaan ja ominaisuuk-
siltaan. Tässä on tärkeää huomata, että projektiryhmässä tulee todennäköisesti olemaan 
ihmisiä eri yksiköistä ja kenties jopa organisaatioista, kuten esimerkiksi Sustainable Ma-
nager in Tourism Sector -projektin projektiryhmässä. Projektiryhmän tehokkuuteen liite-
tään hyvä keskinäinen ilmapiiri ja sujuva toiminta myös muiden sidosryhmien kanssa. 
Perustan tällaiselle ilmapiirille luo projektin identiteetti. Projektiryhmälle kehittyvä iden-
titeetti, eli kokemus työstä ja sidos projektiin sekä sen tavoitteisiin, heijastuu toimintaan 
ja miten projektista puhutaan sekä projektiryhmän sisällä, että sen ulkopuolella muille 
ihmisille. Mikäli identiteetti on vahva ja ryhmä kykenee samaistumaan projektiin ja sen 
tavoitteisiin, on projektilla paremmat mahdollisuudet onnistua riskeistä ja ilmaantuvista 
haasteista huolimatta. (Artto ym. 2006, 297, 302.) 
 
Identiteetin muovautumista on lähes mahdotonta pakottaa tiettyyn suuntaan, mutta sen 
kehittymiseen voidaan vaikuttaa eri tavoin. Ryhmän yhtenäistymistä voidaan edesauttaa 
valitsemalla yhdessä projektille tai ryhmälle nimi, laatimalla yhdessä ryhmälle toiminta-
säännöt – mikäli organisaatio antaa projektiryhmälle vapaudet näin tehdä – ja luomalla 
toistensa läheisyydessä olevat tai jopa yhteiset toimintatilat. Myös erilaisilla palkitsemis-
menetelmillä voidaan vaikuttaa identiteetin kehittymiseen. Palkitseminen voi tapahtua ra-
hallisesti esimerkiksi yleistyneiden projektipalkkioiden avulla tai muilla tavoin kannus-
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taen. Sanktiot kuuluvat myös palkkiojärjestelmään; yhteisten sääntöjen vastaisesti toimi-
nutta ryhmän jäsentä voivat muut projektiryhmäläiset rangaista sopivaksi katsomallaan 
tavalla, hyvän ilmapiirin vallitessa usein tämä tarkoittaa jonkin humoristisen pilan koh-
teeksi joutumista. Ryhmän identiteetin kehitykseen vaikuttaa luonnollisesti myös projek-
tipäällikkö toimintansa kautta. Esimerkillään hän voi näyttää suuntaa muille, mutta ih-
misten johtamista ei saa jättää vain esimerkin varaan. Hyvä ihmisten johtaminen ja jär-
jestelmällinen asioiden hallinta luovat läheisyyttä ja turvallisuutta työympäristöön, jossa 
projektiryhmän jäsenten on helpompaa antaa täysivaltainen panoksensa projektille. (Artto 
ym. 2006, 302–303.) 
 
Projektiryhmän suorituskykyyn vaikuttavat myös ulkoiset tekijät koskien organisaatiota, 
johtajuutta, projektin tehtävien suorittamista ja ihmisiä. Organisaatioiden ja projektien 
toimintaan vaikuttavat poliittinen, taloudellinen ja sosiaalinen ympäristö. Nämä ympäris-
töt ovat sidoksissa toisiinsa eri tekijöiden kautta. Tehtävien suorittamisen tekijöihin, ku-
ten innovaatioihin ja luovuuteen, vaikuttavat vahvasti ainakin taloudellinen ja sosiaalinen 
ympäristö. Johtajuuden tekijät eivät käsittele vain projektipäällikön johtajuutta, vaan 
koko projektiryhmän jäsenten johtamiseen liittyviä tehtäviä. Aiemmin tässä opinnäyte-
työssä todettiin, että johtajuutta ei välttämättä esiinny vain hierarkian ylimmillä tasoilla 
ja tämä vaikuttaa projektiryhmän suorituskykyyn merkittävästi. Organisaation pitkäkes-
toiset tavoitteet ja yhteistyön kulttuuri taas toimivat pitkälti poliittisen ja taloudellisen 
ympäristön asettamissa rajoissa. Organisatoriset tekijät vaikuttavat siihen, nähdäänkö 
projekti tarkoituksellisena osana isoa kokonaisuutta ja strategiaa vai täysin organisaa-
tiosta irrallisena resurssien tuhlaajana. (Artto 2006, 298–299.) 
 
Projektin onnistumiseen vaikuttavat siis monet projektiryhmäänkin vaikuttavat ulkoiset 
ja sisäiset tekijät. Nämä tekijät vaikuttavat myös luonnollisesti laajempaan projektiin 
osallistuviin sidosryhmiin eli projektiorganisaatioon. Projektiorganisaatio on projektin 
toteuttamisen ajaksi määritelty väliaikainen rakenne, joka saattaa muistuttaa yrityksen tai 
organisaation omaa organisaatiorakennetta. Projektiorganisaation rakenteen määrittämi-
nen vaikuttaa muun muassa roolien ja vastuun jakamiseen, viestinnän toimivuuteen ja 
projektin etenemisen seuraamiseen. Määrittämisessä tulee ottaa huomioon ainakin pro-
jektin tyyppi ja koko samoin kuin projektia rajoittavat tekijät.  
 
Organisaatiorakenteen suunnitteluun on olemassa tiettyjä periaatteita, joita voidaan so-
veltaa projektin luonteen mukaan. Ensinnäkin projektiorganisaatio voidaan rakentaa niin, 
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että se muistuttaa ympäröivää organisaatiota. Samanmuotoisuuden periaate helpottaa 
muun muassa viestintää ja vastuiden selkiyttämistä, sillä ihmisillä on jo ymmärrys pro-
jektissa käytettävistä toimintatavoista organisaatiotoiminnan perusteella. Toinen periaate 
on asiantuntemuksen periaate. Kun ihmisiä liikutellaan projektin sisällä sen mukaan, 
missä tehtävässä heidän asiantuntemustaan milloinkin tarvitaan, resurssien käyttö on par-
haimmillaan tehokasta ja joustavaa. Haasteiksi tällaisen projektiorganisaation sisällä 
muodostuu mahdollinen epätasainen työnjako, todennäköiset päällekkäiset työt joillain 
ihmisillä ja vallankäytön epäselvyys. Tasavertaisuuden periaate muistuttaa ominaisuuk-
siltaan yli-inspiroivaa johtamiskulttuuria, eli varsinaista rakennetta – saati johtajuutta – 
ei ole määritelty ja kaikkien osapuolien annetaan ideoida ja osallistua kaikkiin työtehtä-
viin. Työn edetessä hyvin yhteistyö eri osapuolten välillä ruokkii luovuutta ja projekti 
etenee, mutta haasteiden edessä etenemisestä tulee vaikeaa ilman selkeää suunnitelmaa 
tehtäväjaoista ja vastuun kantamisesta. Merkittävä haaste tasavertaisessa projektiorgani-
saatiossa on saada oikeita asioita ja töitä tehtyä projektin tavoitteiden saavuttamiseksi, 
toisin sanoen haaste on fokuksen pitämisessä tavoitellusta lopputuloksesta. Vastakohtana 
tasavertaisuuden periaatteelle on vahvan johdon periaate. Esimerkiksi useat tuotekehitys- 
tai suunnitteluprojektit ovat usein rakenteeltaan vahvan johdon organisaatioita. Näissä 
tuotteen tai palvelun pääsuunnittelijalla on projektissa hallitseva rooli. Projektiorganisaa-
tion rakennetta suunniteltaessa tulee ottaa myös rajoittavat tekijät huomioon. Esimerkiksi 
projektia ympäröivä vahva, mekaaninen ja hierarkkinen organisaatio tuskin antaa projek-
tin toteuttajille täyttä itsemääräämisvaltaa, jolloin projektin rakenteeksi ei voi valikoitua 
tasavertainen organisaatio. Myös muut sidosryhmät kuten asiakas tai yhteistyökumppanin 
organisaatio saattavat asettaa projektin rakenteelle omat vaatimuksensa. (Artto ym. 2006, 
291–292.) 
 
Projektiorganisaatio elää ja muuttuu projektin elinkaaren aikana. Samalla tapaa kuin pro-
jektiryhmässä, niin myös organisaation eri osapuolten roolit ja vastuunjako on hyvä mää-
ritellä etukäteen, jotta muun muassa valtataisteluilta projektin edetessä vältyttäisiin. Ris-
tiriidat koskien johtamisstrategiaa ja vallankäyttöä ovat yleisiä, varsinkin kun projek-
tiorganisaatioon kuuluu useampi suuri organisaatio, kuten esimerkiksi Tampere3-projek-
tissa on nähty. Tampereen korkeakoulujen yhdistymishanke on vaarassa pysähtyä pitkäk-
sikin aikaa, sillä Tampereen teknillisen yliopiston mielestä johtamisstrategiasta ei ole 
sovittu selvästi ja hankeorganisaatio tulisi rakentaa täysin uudestaan (Yle 2016).  Projek-
tin luonne ja koko vaikuttavat myös tässä, eli tehtävienjako tulee suorittaa projektille so-
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pivalla tarkkuudella. Yleisimmin projektiorganisaatioon kuuluvat ainakin projektin ti-
laaja eli asiakas, projektipäällikkö, johtoryhmä ja projektiryhmä. Pienemmissä projek-
teissa yhdellä organisaation jäsenellä saattaa olla useampia rooleja, esimerkiksi johtoryh-
män jäsen saattaa toimia myös projektin laatupäällikkönä. Suuremmissa projekteissa taas 
on hyödyllistä laatia eri tehtäväkokonaisuuksista tarkat kuvaukset ja jakaa osapuolille 
roolit jokaisen tehtäväkokonaisuuden kohdalla. (Artto ym. 2006, 292–294.) Alla esitetään 
matriisina yksinkertainen esimerkki rahoituksen varmistamisen tehtävänjaosta.  
 
TAULUKKO 1. Yksinkertainen malli tehtävämatriisista.  
 
 
 
 
2.4 Projektinhallinnassa muut huomioon otettavat tekijät 
 
Tässä opinnäytetyössä on käsitelty projektin onnistumisen kannalta projektinhallinnan 
tärkeimmät osa-alueet perinteisen budjetti, resurssit ja aikataulu -ajattelun sijaan. Näiden 
kolmen asian yhteys on toki edelleen se, mikä useimmiten määrittää projektin onnistu-
misasteen. Projektinhallinnasta on tehty lukuisia tutkimuksia ja kirjoitettu oppaita, joissa 
kerrotaan samoista asioista kuin tämä opinnäytetyö on kertonut, sillä projektit ovat va-
kiinnuttaneet paikkansa modernissa työelämässä. Moderniin aikakauteen kuuluu kuiten-
kin myös monia asioita, jotka aiheuttavat muutospaineita yrityksille ja organisaatioille. 
Muutoksen ja uusiutumisen lähtökohtana on oppiminen, joten siksi myös tulevaisuuden 
projektien onnistumisen kannalta projektioppiminen on projektinhallinnassa tärkeää huo-
mioida. 
 
Sydänmaanlakan mukaan (2012,13) ”oppiminen on prosessi, jossa yksilö hankkii uusia 
tietoja, taitoja, asenteita, kokemuksia ja kontakteja, jotka johtavat muutoksiin hänen toi-
minnassaan.” Tästä määritelmästä tulee huomata, että oppimiseen vaikuttavat ihmisen 
älyllisten alueiden lisäksi myös tunnealueet. Perinteisessä ajattelussa oppiminen mielle-
tään tietojen hankkimiseksi, mutta yhtä lailla oppimiseen kuuluvat myös asenteet, arvot, 
Johtoryhmä Projektipäällikkö Projektiryhmän jäsen 1 Projektiryhmän jäsen 2 Projektiryhmän jäsen 3
Rahoitushakemuksen 
valmistelu
x x
Hakemuksen 
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x
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taidot ja tunteet. Kokemukset ovat myös olennainen osa oppimisprosessia ja vanhoilla 
sananlaskuilla ”virheistä oppii” tai ”kokemus se on, mikä opettaa” pitävät paikkansa. Sy-
dänmaanlakan määritelmässä mainitaan myös yksilö oppimisen kohteiden hankkijana. 
Tällä tarkoitetaan, että oppiminen on aina yksilön tulkintaa eikä niinkään mekaanista toi-
mintaa. Oppiminen aiheuttaa lopulta muutoksia yksilössä, sillä todelliseen oppimiseen 
kuuluu myös opitun soveltaminen. Muutokset saattavat olla pieniä ja näkyä vain oppijan 
omassa ajatusmaailmassa tai sitten ne voivat vaikuttaa myös ulkoiseen käyttäytymiseen. 
 
Oppiminen voi monella tapaa määrittää organisaation tai projektin menestymistä. Jos op-
piminen on tehotonta, organisaatio ei pysy modernin maailman kehityksessä mukana ja 
liiketoiminta heikkenee. Jos projekteissa taas ei säännöllisesti pysähdytä arvioimaan ko-
kemuksia, on todennäköistä, että samat virheet toistetaan myös tulevissa projekteissa – 
mikäli seuraavaan projektiin edes päästään. Silti oppimisprosessia ei joko ymmärretä tai 
sille ei anneta tarpeeksi aikaa projektien aikana. Prosessissa on neljä vaihetta, jotka toteu-
tuessaan muodostavat kehän. (Sydänmaanlakka 2012, 38.) 
 
Oppiminen alkaa kokemuksista ja halusta oppia näistä kokemuksista. Kokemuksia seuraa 
arviointi, joka vaatii aikaa. Arviointi sisältää kokemukseen liittyvän tiedon hankkimista, 
eri näkökulmien vaihtoa ja laajaa pohdintaa. Arvioinnin jälkeen tiedot tulisi pyrkiä sisäis-
tämään ja ymmärtämään, mikä onkin syklin kolmas vaihe. Syvällisen ymmärtämisen ja 
tietämisen välillä on merkittävä ero, joten asioiden ymmärtämiseen tulee kiinnittää huo-
miota todellisen oppimisen tapahtumiseksi. Soveltaminen on prosessin viimeinen vaihe. 
Siinä sisäistettyä tietoa tulkitaan kokemuksen kautta eli sovelletaan käytäntöön. Kun so-
vellettua tietoa toteutetaan käytännössä, voidaan havaita tästä syntyviä uusia kokemuksia 
ja näin uusi oppimisen sykli voi taas alkaa. (Sydänmaanlakka 2012, 38–39.)  
 
Projektityöskentelyssä suunnitellussa aikataulussa pysyminen on lopputuloksen kannalta 
tärkeää, mutta jo projektin suunnitteluvaiheessa oppimisprosessille on mahdollisuus va-
rata aikaa. Oppimista tapahtuu toki läpi projektin elinkaaren, mutta esimerkiksi tässä 
opinnäytetyössä aiemmin mainitut elinkaarelle määritetyt tarkistuspisteet ovat hyvä hetki 
pitää juuri oppimisen havainnointia varten tarkoitettu palaveri. Projektinhallinnassa tulee 
myös huomioida oppimisprosessia vahvistavat tekijät läpi koko projektin. Oppimishalu, 
niin sanotut ahaa-elämykset (tiedon todellisen ymmärtämisen hetki), dokumentointi ja 
kokeilu tulisi huomioida sekä henkilöstöjohtamisessa että asioiden hallinnan toimintame-
nettelyissä. Vähintään projektia päätettäessä tulisi käyttää aikaa erilaisten ratkaistujen 
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haasteiden analysointiin ja dokumentointiin, jotta tulevissa projekteissa vastaavat tilan-
teet pystyttäisiin hoitamaan sujuvasti.  
 
 
KUVIO 5. Oppimisen kehä (Sydänmaanlakka 2012, 39) 
 
Liike-elämää tarkasteltaessa oppimisen tasoja on useampia; Sydänmaanlakka jakaa tasot 
yksilön, tiimin ja organisaation oppimiseksi (2012, 48–54). Virtasen mukaan (2009, 202) 
tasoja on projektityöskentelyä tarkasteltaessa neljä: yksilö, projekti, projektisalkku (usean 
projektin kokonaisuus) ja organisaatio. Virtasen jaottelun projekti ja projektisalkku voi-
daan yhdessä ajatella Sydänmaanlakan tiimiä vastaavaksi rakenteeksi. Projektityöskente-
lyssä tiimiä kuvaa projektiryhmä tai laajemmin ajateltuna projektiorganisaatio ja organi-
saatiolla puolestaan tarkoitetaan projektia ympäröivää organisaatiota tai yritystä. Projek-
tiorganisaatio eli tiimi saattaa taas suorittaa useampaa projektia yhden sijaan, eli tiimi 
vastaa laajemmalta näkökulmalta projektisalkun tasoa. Jokaisella eri tasolla tapahtuva op-
piminen on tärkeää projektin kannalta. Mikäli yksilöt eivät saa mahdollisuutta tai halua 
oppia, eivät projektiryhmät ja -organisaatiot saa vietyä projekteja päätökseen, jolloin or-
ganisaatiotkaan eivät kehity ja uusiudu.   
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3 SUSTAINABLE MANAGER IN TOURISM SECTOR -PROJEKTI 
 
 
3.1 Projektin määrittely 
 
Kuten tässä opinnäytetyössä on todettu, ennen projektin varsinaista toteuttamista tapah-
tuva suunnittelu ja projektin eri toimintojen määrittely ovat olennainen vaihe projektin 
onnistumisen takaamiseksi ja kerrottu projektin määrittelyssä huomioon otettavista asi-
oista. Muut osa-alueet on käyty aiemmissa kappaleissa läpi, esimerkiksi riskienhallinnan 
kappaleessa kerrottiin eri toimintamenetelmistä ja myös Sustainable Manager in Tourism 
Sector -projektin riskejä sivuttiin. Tässä osiossa keskitytään ajan, kustannusten ja suori-
tuksen suhteeseen, mikä tyypillisimmin määrittää projektin onnistumista tai epäonnistu-
mista. 
 
Suomen Matkailustrategia 2020 -selvityksessä luetellaan erääksi merkittävimmäksi alan 
trendiksi matkailijoiden ympäristötietoisuuden lisääntyminen (Visit Finland 2016). Sus-
tainable Manager in Tourism Sector -projekti toteutetaan kansainvälisessä yhteistyössä 
kestävän matkailun kehittämiseksi Euroopassa alan yrityksien ja yrittäjien koulutustar-
peet huomioiden.   
 
 
3.1.1 Tavoitteet  
 
Sustainable Manager in Tourism Sector -projektin tavoitteena on vakiinnuttaa kestävän 
matkailualan johtajan rooli koulutettuna ammattilaisena, joka osaamisellaan tuo panok-
sensa yhteisönsä taloudellisen, ekologisen ja sosiaalisen ympäristön kehittämiseksi. Ta-
voitteena on ollut saada aikaan koulutuspaketti, joka auttaa matkailuyrityksiä ja -yrittäjiä 
hankkimaan tietoa ja kehittämään taitojaan liiketoiminnassa sekä ympäristö- ja kulttuuri-
asioiden hoitamisessa kestävän kehityksen periaatteet huomioiden. 
 
Sustainable Manager in Tourism Sector -koulutus sisältää kattavat materiaalit ja online-
koulutustyökalun. Koulutuksen materiaalit auttavat tulevia kestävän matkailun yritysjoh-
tajia, yritysten henkilökuntaa ja yrittäjiä ottamaan käyttöön ja kehittämään toimenpiteitä, 
joiden avulla he voivat johtaa yritystään kestävän kehityksen periaatteiden mukaisesti. 
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Helposti saatavilla oleva online-koulutustyökalu helpottaa yrityksiä ja yrittäjiä ymmärtä-
mään, millaiset toimenpiteet soveltuisivat parhaiten juuri heidän yrityksensä käyttöön. 
Näin koulutuspaketti toimii myös maaseudulla toimiville yrityksille ja yrittäjille. 
 
Projekti toteutetaan eri Euroopan maista tulevien ammattilaisten toimesta ja projektin 
alussa laadittiin kustakin alueesta analyysi koskien eri sijainnista johtuvia tarpeita ja vaa-
timuksia, alueellisia tapoja ja näkökulmia. Sekä analyysien että eri ammattilaisten asian-
tuntijuuden avulla Sustainable Manager in Tourism Sector -projektin tarkoituksena on 
pystyä vastaamaan ETUCE:n (The European Trade Union Committee for Education) laa-
timia vaatimuksia (European Area of Skills and Qualifications).  
 
 
3.1.2 Aikataulu 
 
Projektin aikataulun suunnittelua voidaan lähestyä kahdesta eri näkökulmasta. Niin sa-
nottu alhaalta ylös -suunnittelu tai tehtäväjohteinen (task-led) suunnittelu tarkoittaa, että 
projektiin sisältyvät tehtävät määritellään ja jokaisen kesto arvioidaan, minkä jälkeen voi-
daan antaa arvio projektin valmistumisajasta. Vastakohtana tälle mallille toimii ylhäältä 
alas -suunnittelu tai tavoitejohteinen (target-led) suunnittelu. Tavoitejohteinen aikataulu 
perustuu ennalta määriteltyyn projektin valmistumispäivään, jonka mukaan sitten projek-
tin tehtäväkokonaisuuksien suorittaminen suunnitellaan. (Lock, 2013, 82.) Useimmiten 
projektin alkuvaiheessa ei ole kuitenkaan vielä täysin tarkkaa kuvaa, mitä kaikkea pro-
jekti tulee pitämään sisällään. Yksityiskohtainen tehtäväkokonaisuuksien aikataulujen 
suunnittelu joutuu yleensä odottamaan ainakin projektiorganisaation ja -ryhmän määrit-
tämisen valmistumista. (Lock 2013, 79.) Alla esitetään Sustainable Manager in Tourism 
Sector -projektin määritellyn aikataulun puitteet: 
 
 Projektin kesto 01.09.2015 - 01.09.2017 
 Koulutuspaketin kurssin moduulit valmiina 30.11.2016 mennessä 
 Kurssin toteutus kevään 2017 aikana Italiassa, Iso-Britanniassa ja Suo-
messa.  Suomesta osallistuu pilottivaiheen toetutukseen 50 matkailualan ja majoi-
tuspalveluja tarjoavien yritysten edustajaa. 
 Loppuraportin laatiminen syyskuussa 2017 
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Projektin suunnittelu aloitettiin kuitenkin jo vuonna 2014, jolloin tehtiin peruskartoituk-
set yrityksien ja yrittäjien koulutustarpeista ja hankittiin tarvittavat taustatiedot sekä var-
mennettiin kaikkien tahojen sitoutuminen projektiin. Tämän jälkeen laadittiin hankeha-
kemus, jonka osana olivat tarkat suunnitelmat projektista sen osa-alueineen. Hanke hy-
väksyttiin heinäkuussa 2015. Sustainable Manager in Tourism Sector -projektin tehtävä-
kokonaisuuksiin kuuluvat muun muassa rahoituspäätökseen liittyvien esitysten laatimi-
nen ja rahoituksen varmistaminen, tiedonkeruu koulutusmateriaalia varten, verkkosivujen 
luominen, online-koulutustyökalun luominen ja testaaminen sekä tulevan koulutuksen 
markkinoiminen ja toteuttaminen.  
 
 
3.1.3 Resurssit  
 
Resurssien käytön suunnittelu ja projektin aikataulun suunnittelu kulkevat käsi kädessä. 
Käytettävissä olevat resurssit tulee kohdistaa oikeaan aikaan oikeisiin tehtäviin, mikä vai-
kuttaa aikataulusuunnitelmiin. Resursseina voidaan pitää ihmistä, esinettä, työkalua, ko-
netta tai rahaa, jota tarvitaan projektin tehtävien toteuttamiseen (Lock 2013, 241). Myös 
aikaa voidaan pitää resurssina.  
 
Sustainable Manager in Tourism Sector -projektin pääresurssina voidaan pitää sen hen-
kilöstöä. Projektiorganisaatio koostuu seitsemän eri eurooppalaisen organisaation am-
mattilaisista. Projektin omistajana ja koordinaattorina toimii Iso-Britanniasta Stafford-
shiren yliopisto ja projektipäällikön roolissa professori Jon Fairburn. Muut projektiin 
osallistujat ovat Newcastle-under-Lyme College (Iso-Britannia), Touch TD (Iso-Britan-
nia), Associazione Italiana Confindustria Alberghi (Italia), Eurocrea Merchant S.r.l. (Ita-
lia), CCS Digital Education - CrystalClearSoft S.A. (Kreikka) ja Tampereen ammattikor-
keakoulu (Suomi).  
 
Projektissa työkaluina on käytetty muun muassa verkkokyselyiden laatimisessa online-
työkalua Survey Monkeyta. Rahoitusta projektin kuluihin on saatu Euroopan Unionin 
Erasmus+-ohjelmalta, jonka tarkoituksena on kehittää koulutusta ja nuorisotyötä rahoit-
tamalla eurooppalaisessa yhteistyössä suoritettuja hankkeita.  
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3.2 Projektin päättäminen 
 
Sustainable Manager in Tourism Sector -projekti päättyy, kun koulutus on pidetty kai-
kissa kohdemaissa ja koulutuksesta on kerätty palaute. Aivan viimeiseksi projektin to-
teuttajat laativat loppuraportin, jossa analysoidaan projektin onnistumista tai epäonnistu-
mista. Sustainable Manager in Tourism Sector -projektin loppuraportti laaditaan aikatau-
lun mukaan syyskuussa 2017.  
 
Projektin päättämiseen kuuluu muutakin kuin loppuraportin laatiminen. Ensinnäkin pro-
jektin eri osapuolien, tilaajan ja toteuttajan, on yhdessä todettava projektin tulos hyväk-
sytyksi. Mikäli tulos ei tyydytä jompaakumpaa osapuolta, sovitaan lisätöistä, joilla pro-
jektin tulos voidaan hyväksyä. Mitä todennäköisimmin projektin aikana on ilmennyt 
myös kehitysideoita tai täysin uusia asioita, joita ei ole voitu sisällyttää projektisuunni-
telmaan, voidaan sopia uuden projektin toteuttamisesta. Kaikkiin projektiin osallistunei-
den jaksamisen kannalta on kuitenkin tärkeää, että ensimmäinen projekti saadaan sovi-
tusti päätökseen. Kuten tässä opinnäytetyössä on aiemmin todettu, projekti on määräai-
kainen urakka, jossa ihmisiltä usein vaaditaan erityistä joustavuutta muun muassa työn 
määrän suhteen. Henkisellä tasolla projekteissa jaksamiseen vaikuttaa merkittävästi se, 
että suuren työmäärän tietää olevan vain väliaikaista.  
 
Myös tässä opinnäytetyössä aiemmin esillä ollut projektioppiminen on viimeistään pro-
jektia päätettäessä nostettava esille, mikäli haluaa saavuttaa menestystä tulevaisuuden 
projekteissa. Dokumentointi, sen viimeistely ja huolellinen arkistointi ovat merkittävä osa 
tätä prosessia. Kuten monissa muissakin projekteissa, myös Sustainable Manager in Tou-
rism Sector -projektissa käytetään ulkoista rahoittajaa, mikä lisää entisestään kattavan 
dokumentoinnin painotusta.  
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4 OPINNÄYTETYÖN LAATIJAN ROOLI PROJEKTISSA 
 
 
4.1 Tiedonkeruu ja case-esitykset 
 
Tämän opinnäytteen laatijan rooli Sustainable Manager in Tourism Sector -projektissa 
keskittyi pääasiassa projektin alkuvaiheessa tapahtuvaan tiedonkeruuseen. Projektin lop-
pukäyttäjien tarpeita koulutukselle oli tiedusteltu verkkokyselyin ja haastatteluin ja tulok-
set oli myös analysoitu, joten tiedonkeruu keskittyi suomalaisten kriteerit täyttävien yri-
tyksien kartoittamiseen ja lisätietojen keräämiseen. Näiden tietojen pohjalta kirjoitettiin 
osaksi koulutusmateriaaleja tarkoitetut case-esitykset, joissa kukin kriteerit täyttävä yritys 
esitellään. Kriteerinä yrityksien valinnassa oli onnistunut tai jopa edelläkävijän kaltainen 
toteutus kolmella eri osa-alueella: kestävä kehitys liiketoiminnassa ja ympäristöasioissa, 
sosiaalinen ja kulttuurillinen vastuu sekä markkinoinnissa digitaalisen ja sosiaalisen me-
dian hyödyntäminen osana muita valittuja markkinointikeinoja. Yrityksien kartoittami-
sessa keskityttiin Pirkanmaalla ja lähialueilla sijaitseviin yrityksiin. Lopullisiin case-esi-
tyksiin valikoituivat Tampere-talo, Serlachius-museot ja Iloranta. Case-esitykset löytyvät 
tämän opinnäytetyön liitteistä. 
 
Tampere-talo on Skandinavian suurin kongressi- ja konserttikeskus, jossa järjestetään 
vuosittain lähes 700 kulttuuri- tai liike-elämän tapahtumaa. Tampere-talo on vahva edel-
läkävijä kestävän kehityksen toimintatavoillaan, samoin sen markkinoinnissa hyödynne-
tään tehokkaasti sosiaalista ja digitaalista mediaa. Toinen esimerkkiyritys on useasti pal-
kittu Serlachius-museot. Serlachius-museot on merkittävä toimija Mänttä-Vilppulassa ja 
huhtikuussa 2016 sille myönnettiin Vuoden Kotimaan Matkailuyrityksen palkinto. Serla-
chius-museot vetää vuosittain yli 100 000 vierailijaa, mikä on kannustanut alueen muita 
matkailuyrityksiä ja kaupunkia kehittämään keskinäistä yhteistyötään (www.serla-
chius.fi).  Kolmantena yrityksenä joukkoon valittiin vähemmän kansainvälisesti tunnettu 
Iloranta. Iloranta tarjoaa maatilamatkailun elämyksiä omalla tilallaan Hauhossa. Liiketoi-
minnassa hyödynnetään vahvasti paikallista tarjontaa niin aterioissa kuin aktiviteettien 
tarjonnassa ja myös Ilorannalle on myönnetty useampi kotimainen laatupalkinto tai -ser-
tifikaatti. 
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4.2 Kestävän kehityksen määritelmä 
 
Sustainable Manager in Tourism Sector -projektin tavoitteena on kouluttaa matkailualan 
yrityksiä ja yrittäjiä kehittämään liiketoimintaansa kestävän kehityksen periaatteiden mu-
kaan. Kestävä kehitys on terminä varmasti monellekin yrittäjälle tuttu, mutta periaattei-
den sisältö ei välttämättä aukea kaikille. Suomen Ympäristöministeriön määritelmän mu-
kaan (2013) ”Kestävä kehitys on maailmanlaajuisesti, alueellisesti ja paikallisesti tapah-
tuvaa jatkuvaa ja ohjattua yhteiskunnallista muutosta, jonka päämääränä on turvata ny-
kyisille ja tuleville sukupolville hyvät elämisen mahdollisuudet. Tämä tarkoittaa myös, 
että ympäristö, ihminen ja talous otetaan tasavertaisesti huomioon päätöksenteossa ja toi-
minnassa.” Ensimmäisen kerran kestävä kehitys on virallisesti ollut kansainvälisessä tar-
kastelussa vuonna 1987 YK:n Brundtlandin komissiossa. Tästä komission työstä eteen-
päin kestävä kehitys on ollut yhä enenevässä määrin esillä myös kansainvälisissä yhtei-
söissä ja siitä on muodostunut poliittinen arvo, joka on kasvanut monipuoliseksi kokonai-
suudeksi. Nykyään kestävä kehitys kattaa ekologisen, taloudellisen sekä kulttuurillisen ja 
sosiaalisen näkökulman. (Ympäristöministeriö 2013.)  
 
Ekologinen kestävyys tarkoittaa ympäristön ekosysteemien toimivuuden ja monimuotoi-
suuden säilyttämistä. Myös ihmisen kulutus eli taloudellinen ja aineellinen toiminta tulee 
sopeuttaa luonnon kestokykyyn. Toisin sanoen ihmisen tulisi käyttää luonnonvaroja hy-
väkseen siten, että myös tulevat sukupolvet pääsisivät niistä nauttimaan. Taloudellinen 
kestävyys on niin ikään pitkäaikaiseen vakauteen ja tasapainoiseen kasvuun tähtäävää, eli 
velkaantumisen ja taloudellisten varojen hävittämisen riskit tulisi minimoida. Tämä puo-
lestaan vaati pitkälle näkevää suunnittelua ja tulevaisuuden riskeihin varautumista. Sosi-
aalisen ja kulttuurillisen kestävyyden päätavoite on turvata tulevat sukupolvet. Esimer-
kiksi yritysten kulttuurillinen ja sosiaalinen vastuu voi tarkoittaa kaupungin elinvoiman 
ylläpitämistä ja kehittämistä niin, että tuleville sukupolville voidaan luoda hyvinvoinnin 
perusta: työpaikkoja, toimivaa infrastruktuuria ja sosiaalisia palveluja. 
 
Kun kestävän kehityksen periaatteita käytetään matkailualalla, puhutaan kestävästä mat-
kailusta. Green Tourism of Finland -laatujärjestelmän ympäristömerkki myönnetään yri-
tyksille ja yrittäjille, jotka täyttävät tiukat kansainväliset kestävän matkailun kriteerit. 
Kestävän matkailun tunnusmerkit yritys tai yrittäjä täyttää, kun yrityksellä on ympäristö-
ohjelma ja turvallisuussuunnitelma, yritys korostaa paikallisuutta, sen viestintä on laadu-
kasta ja vastuullista, yritys tukee julkisen liikenteen käyttöä ja lihasvoimalla liikkumista, 
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yritys minimoi sen aiheuttamia negatiivisia ympäristövaikutuksia ja kunnioittaa luontoa, 
tukee ympäristökasvatuksellisuutta, luontoelämyksellisyyttä sekä paikalliskulttuuria ja -
tietämystä (www.greentourism.fi). Seuraavaksi kerrotaan, kuinka Sustainable Manager 
in Tourism Sector -projektissa koulutusmateriaaleihin valikoituneet yritykset toteuttavat 
näitä periaatteita yritystoiminnassaan. 
 
 
4.3 Kestävä kehitys liiketoiminnassa ja ympäristöasioissa  
 
Kestävästä kehityksestä liiketoiminnassa voidaan puhua myös termillä taloudellinen kes-
tävyys. Taloudellinen kestävyys on osa yritysvastuun tärkeintä perustaa, niin sanottua 
People-Planet-Profit -ajattelua. Yritysvastuu on noussut liike-elämässä tärkeään asemaan 
ja se on merkittävä kilpailukeino, jolla erottua muista yrityksistä tai yrittäjistä. Vaikka 
termi yritysvastuu onkin ihmiskunnan historiassa vielä suhteellisen nuori, se pitää sisäl-
lään jo monelle yritysjohtajalle tai yrittäjälle tuttuja asioita. Tarkasteltaessa näitä asioita 
syvällisemmin voidaan varmistaa liiketoiminnan kannattavuus pitemmälläkin aikavälillä. 
Suomen tarkan lainsäädännön takia monet yritykset täyttävät kuitenkin jo nyt keskeisim-
mät kansainvälisetkin yritysvastuun kriteerit, mutta yrityksissä tarkempi ymmärrys kehi-
tyskohteista voi auttaa löytämään täysin uusia markkinoita ja yhteistyökumppaneita. 
(Kalliojärvi 2016.) 
 
Taloudellinen kestävyys kulkee jossain määrin käsi kädessä ekologisen kestävyyden eli 
ympäristövastuun kanssa. Teknologian kehittyessä monet ekologiset ratkaisut esimer-
kiksi energian tuotannossa osoittautuvat pitkällä tähtäimellä taloudellisesti kannattavam-
miksi kuin vanhentuneet menetelmät. Energiaratkaisut, jätteiden vähentäminen ja kierrät-
täminen sekä paikallisten resurssien hyödyntäminen vähentävät oikein toteutettuina ku-
lutuksesta johtuvaa ympäristön kuormittamista. Samalla ne parantavat yrityksen tai yrit-
täjän mainetta, mikä kehittää liiketoimintaa positiivisesti. Toki kustannustehokkuuteen 
pyrkiminen ja teknologian kehittyminen saattavat pahimmillaan aiheuttaa työvoimaan 
kohdistuvia rajujakin vähennyksiä. Tällaisissa tilanteissa yrityksen sosiaalinen vastuu 
nousee esiin. Liiketoiminnan menestymisen takaamiseksi myös markkinoinnin tulee on-
nistua. Eri markkinointikeinoja käytettäessä tulee varmistaa, että markkinointi on linjassa 
yrityksen arvojen kanssa ja että markkinointia toteutetaan mahdollisimman tehokkaasti 
ja kokonaiskuvaa suunnitellen. Markkinoinnista kerrotaan lisää myöhemmin tässä opin-
näytetyössä.  
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Tampere-talo on hyvä esimerkki taloudellisesta ja ekologisesta kestävyydestä. Pitkälle 
tähtäävä taloudellinen ja strateginen liiketoiminnan suunnittelu on auttanut Tampere-ta-
loa kasvamaan Skandinavian suurimmaksi kongressi- ja konserttikeskukseksi. Sekä 
sähkö- että ilmastointienergiaa saadaan tuottamalla sitä lähellä olevasta Näsijärvestä ja 
Tammerkoskesta, lisäksi jopa 99 % Tampere-talon tuottamasta jätteestä joko kierrätetään 
tai uusiokäytetään lämmöntuotannossa. (liite 1.) Sustainable Manager in Tourism Sector 
-projektin tavoitteena on auttaa matkailuyrityksiä ja yrittäjiä tunnistamaan omat kehitys-
kohteensa ja mahdollisuutensa sekä auttaa kehittämään liiketoimintasuunnitelmaansa 
kestäväksi. 
 
Tuuli Kaskisen mukaan (2013) kestävien liiketoimintastrategioiden jalkauttamiseksi Suo-
men toimintaympäristöllä on omat vahvuutensa, jotka kuvaavat hyvin myös matkailualaa. 
Ensinnäkin ympäristö- ja työvoimapolitiikka Suomessa on tiukkaa, mutta kuitenkin hyvin 
ennakoitavaa. Tämä tuo tietynlaista turvallisuutta ja vakautta liiketoiminnan suunnitte-
luun. Toinen vahvuus ovat energia- ja materiaalitehokkuutta lisäävät innovaatiot. Koska 
työvoimakustannukset ovat korkeammat kuin muualla, on tuotantotehokkuutta kehitet-
tävä muutoin, ja tämä kannustaa uusiin innovaatioihin. Kolmas vahvuus perustuu työnte-
kijöihin: heidän osaamiseensa panostetaan, sillä heihin myös luotetaan suomalaisessa 
kulttuurissa. Suomessa onkin moniin muihin maihin verrattuna merkittävästi enemmän 
matalien hierarkioiden yrityksiä. Neljäs vahvuus tukee juuri ekologisen kestävyyden ke-
hittämistä. Pääosa suomalaisista kuluttajista on koulutettuja ja hyvin ympäristötietoisia, 
mikä auttaa palveluiden ja tuotteiden kehittämisessä myös yhä vaativammille kansainvä-
lisille markkinoille. (Kaskinen 2013.) 
 
 
4.4 Sosiaalinen ja kulttuurillinen vastuu 
 
Sosiaalinen ja kulttuurinen vastuu pitää maailmanlaajuisesti sisällään vakavia eettisiä asi-
oita, kuten sukupuolten ja rotujen välinen tasa-arvo, yhä jatkuva väestönkasvu ja siitä 
aiheutuva köyhyys sekä terveydenhoito. Nämä asiat vaikuttavat myös taloudelliseen ja 
ekologiseen kestävyyteen ja pääasiassa näiden haasteiden ratkaisujen etsiminen tapahtuu 
valtiollisella tasolla samoin kuin eri kansainvälisissä yhteisöissä. (Ympäristöministeriö 
2016.) Myös yritysten sosiaalista ja kulttuurillista vastuuta on nostettu esille, sillä pie-
nemmässä mittakaavassa myös sillä tasolla voidaan vaikuttaa ympäröivän yhteisön hy-
vinvointiin. Suomessa sosiaaliset arvot ovat lähtökohtaisesti hyvällä mallilla ja yritykset 
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ja yrittäjät huolehtivat muun muassa työntekijöistään varsin hyvin. Toki tiukalla lainsää-
dännöllä on tässäkin osansa.  
 
Yritysten tulee kuitenkin toimia mahdollisimman avoimesti, niin sanotusti läpinäkyvästi, 
paitsi työntekijöitä, niin myös asiakkaita, omistajia, alihankkijoita ja muita yhteistyö-
kumppaneita kohtaan. Pelkkä korkea tieto-osaaminen ei riitä, mikäli halutaan saavuttaa 
ympäröivässä toimintaympäristössä kilpailuetuna merkittävä hyvä maine. Suomessa toi-
mivat yritykset ja yrittäjät tarvitsevat myös suomalaisiin arvoihin ja perinteisiin perustu-
vaa kulttuuriosaamista, mikä taas edellyttää vahvaa suhdetta ympäröivään yhteiskuntaan. 
(Wilenius 2004, 30, 131.) Kulttuurinen vastuu eli oman toimintaympäristön arvojen, pe-
rinteiden, taitojen ja kokemuksien vaaliminen ja jatkaminen seuraaville sukupolville ovat 
tärkeitä tehtäviä maailman yhtenäistyessä.  
 
Matkailualalla kulttuurillisen pääoman hyödyntäminen on erityisen suuressa roolissa. Tu-
ristit ovat tarvehierarkian ylimmällä tasolla; kun perustarpeet ovat kunnossa, voi turisti 
toteuttaa itseään, laajentaa maailmankuvaansa ja tyydyttää uteliaisuuttaan matkustamalla. 
Lähes kaikki maailman kolkat on jo kuitenkin kartoitettu, maisemat ja luonnon ihmeet on 
tuotteistettu ja valtiollisten rajojen hämärtyessä oman maan tuotteita löytää lähes mistä 
vaan. Ainutkertaisten kokemusten tuottaminen on yhä vaikeampaa. Ulla-Maija Rouhiai-
nen luettelee turistin seitsemän ikävää, asioita, joita turisti ikävöi ja joihin hän hakee mat-
koiltaan täyttymystä. Nämä asiat ovat nykyajan arjesta puuttuvia tai vaikeasti saavutetta-
via asioita, kuten harmonia ja täydellinen lepo. (Rouhiainen 2006, 271–177.) Matkailuyri-
tyksen tai -yrittäjän hyödyntäessä toimintaympäristönsä kulttuuria tehokkaasti hän voi 
luoda aivan uudenlaisia kokonaisvaltaisia kokemuksia, joilla turisti voi päästä yhteyteen 
paikalliseen kulttuuriin ja näin esimerkiksi tyydyttää uteliaisuutensa.  
 
Sopiva yhdistelmä kulttuuriosaamista ja markkinointikykyä synnyttää toimivan matkai-
lukonseptin (Wilenius 2004, 112). Sustainable Manager in Tourism Sector -projektin 
case-yritys Iloranta on hyvä esimerkki vahvasta kulttuuriosaamisesta ja sen tuotteistami-
sesta. Iloranta tarjoaa suomalaisen maaseutumatkailun palveluja kokonaisvaltaisesta 
maatilamajoituksesta ja viereisen järven, metsien ja peltojen antimista valmistettuihin ate-
rioihin sekä alueen historiaa ja perinteitä kunnioittaviin aktiviteetteihin (liite3). Kulttuu-
rin hyödyntäminen matkailupalveluiden ja -tuotteiden tuottamisessa herättää väistämättä 
kysymyksiä, jotka koskevat esimerkiksi matkailijoiden vaikutusta paikallisiin ihmisiin ja 
yhteisöön (Wilenius 2004, 112–113). Sustainable Manager in Tourism Sector -projektin 
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tarkoituksena on auttaa yrityksiä ja yrittäjiä ymmärtämään kulttuurillisen ja sosiaalisen 
vastuun kysymyksiä ja kehittämään liiketoimintaansa niin, että myös ympäröivä yhteisö 
ihmisineen ja muine yritykseen pääsee sekä osallistumaan että hyötymään alueelle saa-
puvista matkailijoista. Näin kehitetään koko alueen hyvinvoinnin edellytyksiä tulevia su-
kupolvia varten. 
 
 
4.5 Digitaalisen ja sosiaalisen median hyödyntäminen osana markkinointia 
 
Kuten jo aiemmin tässä opinnäytetyössä kerrottiin, yksi menestyvän liiketoiminnan mer-
kittävä osa on onnistunut markkinointi eri keinoineen. Projektissa suoritetuista kyselyistä 
kävi ilmi, että suuri osa matkailualan yrityksistä ja yrittäjistä on kiinnostunut koulutuk-
sesta juuri markkinoinnin alueella (markkinointikeinot ja vähäkustanteinen markkinointi 
80 % vastaajista, sosiaalisen median hallinta 55 % vastaajista, liite 4). Tässä kappaleessa 
kerrotaan digitaalisen ja sosiaalisen median hyödyntämisestä matkailumarkkinoinnissa. 
 
Markkinointiviestinnällä tarkoitetaan markkinointiviestintäkeinojen käyttämistä asiakas-
lähtöisesti, suunnitellusti ja toisiaan tukien. Markkinointiviestinnän keinoja ovat muun 
muassa mainonta, myynnin edistäminen, suhdetoiminta ja henkilökohtainen myyntityö. 
Teknologian kehittyminen ja digitalisoituminen ovat tuoneet myös markkinointiviestin-
tään uusia mahdollisuuksia. Digitaalisessa markkinointiviestinnässä hyödynnetään eri 
markkinointikeinojen suunnittelussa ja toteutuksessa uusia digitaalisia muotoja ja medi-
oita. Internetin ja mobiilimedian lisäksi digitaalisessa markkinointiviestinnässä hyödyn-
netään myös muita vuorovaikutteisia (interaktiivisia) kanavia, kuten esimerkiksi sosiaa-
lista mediaa. (Karjaluoto 2010, 10–11, 13.) Esimerkiksi asiakassuhteiden hoidossa voi-
daan käyttää perinteisten tapaamisten lisäksi video- ja verkkotapaamisia, mikä on mo-
lempien osapuolten kannalta edullisempaa ja vähemmän aikaa vievää. Nämä näkökulmat 
voivat edesauttaa säännöllisempää yhteydenpitoa ja dialogia, mikä parantaa asiakassuh-
detta merkittävästi. Digitaalinen markkinointiviestintä siis ei ole pelkästään internetmark-
kinointia.  
 
Digitaalisessa markkinointiviestinnässä voidaan käyttää monia eri tapoja ja kanavia. Säh-
köisessä suoramarkkinoinnissa sähköposti ja mobiilimainonta ovat tehokkaita apuväli-
neitä. Internetmarkkinoinnissa voidaan käyttää verkkosivuja, hakukoneoptimointia, ban-
nereita ja kampanjasivustoja. Sosiaalisen median kanavia on useita erilaisia, joista yritys 
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tai yrittäjä voi valita omaan toimintaansa sopivimmat. Facebook, Twitter ja Instagram 
tarjoavat kaikki erilaisia ratkaisuja toteuttaa markkinointiviestintää. Nykyään blogikirjoi-
tukset ovat myös yleistyneet yritysten käytössä. 
 
Serlachius-museot on ottanut digitaalisia kanavia tehokkaasti käyttöön markkinoinnis-
saan. Perinteiset markkinointiviestinnän keinot (lehtimainokset, tapahtumat, messut ym.) 
on sovitettu yhteen muun muassa verkkosivujen, sähköisen suoramarkkinoinnin, Face-
bookin, Twitterin, blogin ja YouTube-videoiden kanssa toimivaksi ja kattavaksi kokonai-
suudeksi (liite 2). Eri keinojen ja kanavien määrä on valtava ja kasvaa yhä, joten yrityk-
sillä ja yrittäjillä saattaa olla vaikeuksia hahmottaa, mitkä kanavista sopisivat heidän tar-
koituksiinsa ja miten toimiva kokonaisuus luodaan. Sustainable Manager in Tourism Sec-
tor -projektin tuottaman koulutuksen tarkoitus on auttaa yrityksiä tässä asiassa. Valtaosa 
digitaalisen markkinointiviestinnän välineistä on joko ilmaisia tai matalakustanteisia, 
mutta varsinkin pienten yrityksien tai yrittäjien (aika)resursseja saattaa valua hukkaan 
heidän yrittäessään suunnistaa loputtomassa digitaalisessa viidakossa. 
 
Matkailualallakin yhteyden saaminen asiakkaaseen on yrityksen tai yrittäjän kannalta 
elintärkeää. Digitaaliset kanavat tarjoavat ennen kaikkea mahdollisuuden aktiiviseen vuo-
rovaikutukseen asiakkaan kanssa. Nykyään asiakkaat haluavat yhä enemmän juuri heitä 
varten kustomoituja palveluja ja ratkaisuja, mikä teollisuuden ja massatuotannon kulta-
aikaan olisi ollut palveluiden tuottajille lähes mahdotonta. Modernin ajan yritys tai yrit-
täjä kykenee kuitenkin kuuntelemaan asiakkaan toiveita kustannustehokkaasti digitaalis-
ten kanavien vuorovaikutusmahdollisuuksien kautta. Digitaalisten kanavien hyödyntämi-
nen juuri vuorovaikutuksen kehittämiseen vaatii kuitenkin paljon kehittämistä, sillä mark-
kinointiviestinnän suunnittelu lähtee yhä usein siitä, että markkinoija on keskustelun ak-
tiivinen osapuoli, joka kertoo haluamansa asiakkaalle. (Merisavo, Vesanen, Raulas & 
Virtanen 2006, 34–35.) Esimerkiksi Serlachius-museot on lisännyt vuorovaikutuksen 
mahdollisuutta luomalla verkkosivuilleen e-kortin, jolla asiakkaat voivat lähettää vies-
tejä.  Lisäksi Serlachius-museot ovat esillä muun muassa TripAdvisorissa, matkailusivus-
tolla, jossa vierailijat voivat avoimesti kirjoittaa kokemuksistaan ja joko suositella yri-
tystä tai osoittaa pettymyksensä yritystä kohtaan muille matkailijoille. 
 
Internet on muuttumassa yhä sosiaalisemmaksi ja vuorovaikutteisemmaksi. Tästä uuden 
ajan niin sanotusta toisesta aallosta käytetään nimitystä Web2.0. Markkinoijista osa on jo 
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löytänyt sosiaalisen median kanavat, mutta Web2.0 kehittyminen perustuu lähinnä verk-
kosivujen ja -palveluiden ylläpitäjien toimintaan, jolla sivustojen vanhanaikainen staatti-
nen sisältö on vaihdettu osallistuvampaan ja vuorovaikutteisempaan. Myös käyttäjät ovat 
osaltaan vaikuttaneet tähän kehitykseen ja sisältöjen vastaanottajan rooli korostuukin 
Web2.0 yleistyessä. (Karjaluoto 2010, 203.) 
 
Mikä kaikki siis on sosiaalista mediaa? Sosiaalinen eli yhteisöllinen media korostaa käyt-
täjien välistä kommunikaatiota ja omaa sisällöntuotantoa. Palveluja ja sovelluksia kehi-
tetään koko ajan lisää, mutta jotkin palvelut ovat onnistuneet pysyttelemään suosion hui-
pulla jo useamman vuoden. Sosiaalisen median eri kanavia ovat esimerkiksi erilaiset yh-
teisöpalvelut (Facebook, LinkedIn), multimediapalvelut (YouTube), blogit, mikroblogit 
(Twitter, Pinterest; Instagram), podcastit, erilaiset foorumit ja arvosteluja sisältävät sivus-
tot kuten TripAdvisor. Pikaviestisovellukset, kuten WhatsApp, ovat korvanneet perintei-
set tekstiviestit, nuorempi sukupolvi taas on ottanut omakseen Snapchat-sovelluksen vies-
tinnässään. Internetin suhteen suurin muutos kuluttajien suhteen on ajankäyttö; ennen 
verkossa vietetystä ajasta suurin osa kului yrityksien ja yrittäjien tuottaman sisällön se-
laamiseen ja yritysten tietojen etsimiseen esimerkiksi googlettamalla. Web2.0 -aikakau-
della kuluttajat taas luovat itse tai jakavat muiden laatimaa sisältöä eri palveluiden ja so-
vellusten kautta. Vuorovaikutusta ja verkostoitumista tapahtuu yhä enemmän toisilleen 
tuntemattomien käyttäjien välillä. (Merisavo ym. 2006, 183–184.)  
 
Varsinkin pienempien yrityksien näkökulmasta tämä kaikki saattaa vaikuttaa jopa uhkaa-
valta, sillä sosiaalisen median hallitseminen voi tuntua mahdottomalta rajallisten resurs-
sien puitteissa. Fournier, Quelch ja Rietveld kirjoittavat artikkelissaan (Harvard Business 
Review 2016), että liian monet yritykset yrittävät suurella vaivalla hallita sosiaalisen me-
dian keskusteluja, kun niitä pitäisi ennemmin vain kuunnella. Sosiaalisen median eri pal-
veluista saadaan toki tärkeää faktaakin markkinointistrategian onnistumisen varmista-
miseksi, sillä mainosten, sivustojen ja julkaisujen eri näkijä-, jako- ja vierailijamäärät tal-
lentuvat helposti. Datan tulkinnan lisäksi tarvitaan kuitenkin sosiaalisen käyttäytymisen 
ymmärrystä, jolloin kuluttajien ’salakuuntelusta’ sosiaalisen median keskusteluissa voi 
muodostua tärkeä lähde kuluttajien ymmärtämiseen. Monet ihmiset tuovat näkökulmiaan 
ja mielipiteitään esille sosiaalisessa mediassa rehellisemmin kuin vaikkapa yrityksien 
teettämissä asiakaskyselyissä.  
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Matkailualalla matkailijoiden kokemuksien kulkeutuminen niin sanotun puskaradion 
kautta on aina ollut yrityksille ja yrittäjille tärkeä markkinointikanava. Sosiaalinen media 
antaa tähän täysin uudenlaisia mahdollisuuksia, esimerkiksi erään matkailublogisivuston 
yksi kirjoitus on kerännyt pelkästään Facebook-tykkäyksiä yli 4 000 kappaletta (mat-
kabloggaajat.fi 2016). Sigalan, Gretzelin ja Christoun mukaan (2012, 1) matkailijoista 
onkin tullut yrityksen yhteistyömarkkinoijia, jotka tuottavat julkaisuillaan valtavan mää-
rän tietoa muille matkailijoille. Tällaista sisältöä voidaan kutsua käyttäjien luomaksi si-
sällöksi (user-generated content, UGC). Kaikki sosiaalisen median palvelut eivät kuiten-
kaan sovellu jokaisen yrityksen tarpeisiin. Sustainable Manager in Tourism Sector -pro-
jektin tarkoituksena on auttaa matkailuyrityksiä ja yrittäjiä tunnistamaan itselleen sopi-
vimmat digitaalisen ja sosiaalisen median palvelut, joita hyödyntäen he voivat markki-
noida tuotteitaan ja palvelujaan kustannustehokkaasti ja asiakaslähtöisesti.   
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5 POHDINTA 
 
Tässä opinnäytetyössä on käsitelty projektinhallinnassa tärkeimmät huomioon otettavat 
asiat sekä kerrottu opinnäytetyön laatijan roolista Sustainable Manager in Tourism Sector 
-projektissa. Projektien moninaisuutta ei kuitenkaan voi liikaa korostaa ja lukijan tulisikin 
muistaa, että kaikkiin projekteihin eivät päde samat säännöt ja yleistykset kuin projek-
tioppaissa esitetään. Tässäkin opinnäytetyössä on korostettu tavoitteiden ja toimintamal-
lien suunnittelemisen ja määrittelemisen tärkeyttä, sillä Sustainable Manager in Tourism 
Sector -projektin lopputuotoksena syntyvä koulutuspaketti oli tavoitteena hyvin selkeä. 
Kaikissa projekteissa ei näin välttämättä ole ja tavoitteet saattavat hyvinkin kehittyä tai 
jopa vaihtua projektin edetessä. Virtasen mukaan (2009, 16) projektityössä suurin merki-
tys on johtamistyöllä ja epävarmuuden sietokyvyllä.  
 
Sustainable Manager in Tourism Sector -projektin aihe on monipuolinen, sillä matkai-
lualaan tällä hetkellä vaikuttavat globaalit muutokset ja kehittyminen ovat kokonaisval-
taisia. Lisäksi matkailun vaikutus esimerkiksi Suomen bruttokansantuotteeseen on mer-
kittävä; vuonna 2014 matkailun osuus oli 2,5 prosenttia koko bruttokansantuotteesta, 
mikä oli noin 1,5 kertaa suurempi kuin esimerkiksi elintarviketeollisuuden tai maatalou-
den osuus (Visit Finland 2016). Suomesta löytyy paljon maaseutua, jossa matkailuyrityk-
set ja -yrittäjät tuovat enemmän liikevaihtoa alueelle kuin vaikkapa maatalous, ja matkai-
luala työllistää jatkuvasti enemmän ihmisiä. Alan positiivisen kehityksen varmista-
miseksi Sustainable Manager in Tourism Sector -projektin toteuttajat haluavat auttaa yri-
tyksiä ja yrittäjiä ymmärtämään alaan vaikuttavia muutoksia ja kohdistamaan resursse-
jaan oikeisiin kehityskohteisiin omassa toimintaympäristössään.  
 
Tätä opinnäytetyötä kirjoitettaessa projektin tavoitteena olevaa koulutuspakettia ei vielä 
ole julkaistu, joten projektin onnistumista ei vielä tässä vaiheessa voitu analysoida. Pro-
jekti on tarkoitus päättää syyskuussa 2017, jolloin voisi olla mielekästä tutkia tavoitteiden 
onnistumista ja loppukäyttäjiltä eli matkailuyrityksiltä ja -yrittäjiltä saatua palautetta esi-
merkiksi opinnäytetyön aiheena.  
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LIITTEET 
Liite 1. Case 1 – Tampere-talo    1 (3) 
Tampere Hall Congress and Concert Centre  
 
Tampere Hall Congress and Concert Centre is an example from Finland about business, 
cultural/social and environmental sustainability in tourism. The offered services and the 
used online and traditional marketing and marketing communications tools, the website 
and various digital and social media channels in targeted marketing contribute to business 
sustainability. The environmental issues and accessibility are extremely well taken care 
of, and strong emphasis is also given to using ecologically grown foods in the restaurant. 
Tampere Hall supports the cultural, economic and social sustainability of the region.  
 
Today, with 350,000 annual visitors, Tampere Hall is Scandinavia’s largest congress and 
concert centre and the facilities together with a professional staff are the reason why it 
has become one of the most popular venues in Finland. Since opening its doors in 1990, 
Tampere Hall has hosted a great number of international congresses, world-class music 
performances, operas and ballet performances as well as business meetings. The venue 
hosts almost 700 cultural events, concerts, conferences, meetings and other business 
events per year, both national and international. Information on the venue, concerts, 
events, congresses and services are available on the website at http://www.tampere-
talo.fi. 
 
Concerts, events and congresses are Tampere Hall’s solid base and success factor. Spa-
cious and well-appointed meeting facilities provide an agreeable backdrop to events of 
all sizes. Right now, Tampere Hall Congress and Concert Centre is experiencing the big-
gest makeover in its 25-year history. Several projects are intended to boost the competi-
tiveness, such as the new event facility extension, revamped restaurants and lobby point, 
and the Moomin Museum, which will open in May 2017, in the year of celebration of 
Finland’s 100th anniversary of independence. Tampere Hall is aiming to increase the an-
nual visitor volume to 420,000 by 2018. The idea is to expand Tampere Hall’s economic 
impact in the Tampere economic area from EUR 35 to 45 million by attracting more 
visitors and increasing revenue from tourism. The overall renovation of the venue and its 
services serves to increase the appeal of the Tampere region. The city of Tampere lies at  
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the heart of Finland’s second most significant economic region – and is the scientific, 
cultural, commercial and industrial centre of the area. 
 
In marketing, Tampere Hall Congress and Concert Centre uses online and traditional mar-
keting and marketing communications tools and various digital and social media chan-
nels. The website is used for marketing, too. Targeted online and traditional marketing is 
used for concerts, events, congresses and meetings, and the marketing tools are selected 
according to the market and target audiences. Social media is widely used in marketing. 
Tampere Hall has created a profile on a multitude of social media channels: Facebook, 
Twitter, LinkedIn, Instagram, Google+, YouTube, Flickr and Pinterest. Social media up-
dates are both informative and entertaining. Tampere Hall also has its own blog in Finnish 
on the website. Tampere Hall can be found on TripAdvisor, too. For b-to-b customers 
direct contacts and direct marketing are used in addition to other marketing tools, the 
website, digital and social media. Events are organized for the media, and press releases 
and photos are available on the website.  
 
For companies and businesses there are many partnership possibilities with Tampere Hall. 
Partnerships can take diverse forms, and Tampere Hall tailors them according to mutual 
needs. Partnership organizations share the same principles of strengthening the society 
by supporting culture, too. In 2015 for the seventh consecutive time meeting planners 
have voted Tampere Hall to be Finland’s number one congress centre. As many as 95% 
of the respondents would recommend Tampere Hall to their colleagues. Tampere Hall 
received its biggest thanks for its professional, friendly and service-minded sales office 
and other staff. According to the survey, these were also the attributes that contributed 
most to the contentment and loyalty of the clients. Location and technical equipment were 
also considered top strengths of Tampere Hall, and good scores were also awarded to the 
restaurant.  
 
Tampere Hall is committed to sustainable development. In 1992, Tampere Hall was the 
first congress centre in the world to adopt a sustainable development policy. The policy 
kicked off actions to saving energy, preventing excessive waste generation, recycling and 
staff training. In 2010, Tampere Hall and the Tampere power utility (Tampereen 
Sähkölaitos Oy) concluded an agreement on the use of hydroelectric power. Tampere Hall 
runs its lightning and all equipment and machinery on hydropower.  In 2014, Tampere  
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Hall also concluded an agreement with the Tampere power utility on delivery of district 
cooling. Affordable, energy efficient and silent district cooling means that Tampere Hall's 
premises will be cooled with water from nearby Lake Näsijärvi.  
 
In May 2014, Tampere Hall has become the first ever congress centre in the Nordic coun-
tries to obtain the Nordic Ecolabel (The Nordic Swan Ecolabel), the official ecolabel of 
the Nordic countries. Products carrying the Nordic Ecolabel meet extremely high envi-
ronmental and often climate requirements. A life-cycle perspective of the product is ana-
lysed (the product's impact on the environment from raw material/source to waste). Cri-
teria are also set with regard to quality, health aspects and performance/functionality. 
Having the Nordic Ecolabel means that Tampere Hall meets certain criteria within energy 
consumption. It also encourages to diminish the waste production and water consumption. 
One of the main strengths of Tampere Hall is its energy efficiency and waste manage-
ment. As much as 99% of all accumulated waste is either recycled or turned into heat 
energy. Strong emphasis is also given to using ecologically grown foods in Tampere Hall 
restaurant.  
 
As a proof of the wish to be seen as one of the global pioneers in sustainable development, 
Tampere Hall is signatory party to the ICCA Scandinavian Chapter’s Sustainable Meet-
ings Accord. Tampere Hall is involved in the “ECO2 – Eco-efficient Tampere 2020” pilot 
project for renewable energy run by the City of Tampere. A key objective of the project 
is to find ways to evaluate the environmental impact of activities more and more carefully, 
and to deploy a carbon footprint calculator.  
 
Tampere Hall encourages its customers to take green steps as well – on the website there 
are practical tips for arranging a sustainable meeting. For example, the visitors are rec-
ommended to enjoy the short walks around since Tampere Hall is located in the heart of 
the city within a walking distance from the conference hotels and social events.
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Liite 2. Case 2 – Serlachius-museot    1 (3) 
The Serlachius Museums 
 
The Serlachius Museums is an example from Finland about business, cultural/social and 
environmental sustainability in tourism. The offered services, and the used online and 
traditional marketing and marketing communications tools, the website and various digi-
tal and social media channels in targeted marketing contribute to business sustainability. 
Local quality ingredients are used in the offered food according to seasons. The environ-
mental issues and accessibility are taken care of and the museums support the cultural 
and social sustainability of the region. 
 
The Gösta Serlachius Fine Arts Foundation maintains two museums, located in Mänttä-
Vilppula, Finland. The roots of the museums stretch back to the history of Serlachius 
family that is well-known for its role in the Finnish paper industry as well as art collecting, 
but also to the history of the Finnish forest industry and to the history of a small mill 
town. The website of the Serlachius Museums can be found in Finnish, English, German, 
Swedish and Russian at http://www.serlachius.fi. 
 
The art museum Gösta showcases annually several changing exhibitions of contemporary 
art as well as the pearls of the Gösta Serlachius Fine Arts Foundation's collection. The 
collection is one of the largest private art collections in Scandinavia. Exhibitions cover 
two buildings: the former private residence of Gösta Serlachius, Joenniemi manor and the 
internationally renowned pavilion, an example of modern wood construction that was 
opened 2014. In the other museum, Gustaf Museum, located in the former head office of 
the forest company G.A. Serlachius Ltd. in the town center, curious and surprising exhi-
bitions are intermingled with colourful history and magnificent architecture of the build-
ing. They open themselves to the visitors by means of drama and different media. For 
groups informative guided tours and drama guidance at the museum are offered. There 
are several tour packages to choose from and they can be customized to the needs of the 
visitors. The museums can arrange tailor-made programme for school classes, too. The 
museums also sell a selection of guided tours in Mänttä, developed by them.  
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The Serlachius Museums offer great facilities for organising different types of meetings 
and events surrounded by art, history and nature. A meeting, training event or other en-
gagement can be accompanied by a wide variety of programmes, organised by the muse-
ums. Restaurant Gösta can arrange lunches for groups, catering for meetings, and provide  
refreshments for a larger number of people. The restaurant can also organise sophisticated 
dinners. As the basis of taste experiences, the chefs select local, quality ingredients ac-
cording to season.  
 
The Serlachius Museums have paid attention to accessibility. In addition to car, train, 
regular and charter bus transportation, the museums can be reached from Tampere by 
Serlachius shuttle bus. For electric cars there is a charging point. In the museums people 
with impaired mobility have been taken into account and information on this is available 
on the website. 
 
In marketing, the Serlachius Museums use online and traditional marketing and marketing 
communications tools and various digital and social media channels. The website is used 
for marketing. To name a few social media, Facebook and Twitter are used actively and 
the museums can be found on Instagram. People can also send a greeting using the Ser-
lachius Museums' e-card. The digital marketing of the Serlachius Museums is versatile. 
Today, targeted online marketing is very important. The museums can also be found on 
TripAdvisor. Advertising through billboards, magazines, newspapers, radio and movies 
is used in marketing. Brochure of the Serlachius Museums can be found on the website, 
too. Trade fairs and events are used for marketing. In Finnish you can also find a blog, a 
customer magazine, news and news archive, videos on Serlachius TV etc. The museums 
are active in producing new publications, such as art and history books, biographies and 
children's books. They can be found on the website. For b-to-b customers direct contacts 
and direct marketing are used in addition to other marketing tools, the website, digital and 
social media. In international marketing it is especially important to do well-defined tar-
geted marketing and provide programme and tour packages to be sold.  In selected mar-
kets the museums take part in sales events (e.g. international workshops) for tourism and 
travel business and they cooperate with Visit Finland. Events are organized for the media, 
and press releases and photos are available on the website.  
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As the Serlachius Museums attract over 100,000 visitors per year to Mänttä-Vilppula, 
they want to support the local community and ensure that the visitors will have a memo-
rable trip to the art town. On the website you can find numerous tips and links to accom-
modation providers, restaurants, news on other events happening in Mänttä etc. Through  
networking and cooperation partnerships the Serlachius Museums increase economic, 
cultural and social sustainability in the region.   
 
The Serlachius Museums have received several notable awards, for example The Tam-
pere Region Award in 2014, in year 2015 the museums were nominated Top Domestic 
Tourism Destination of the Year and Museum of the Year in Finland. In 2016 the muse-
ums were nominated Domestic Tourism Business of the Year. The panel emphasized the 
memorable moments the Serlachius Museums offer to its visitors among award-winning 
architecture, the golden age masters of Finnish art and top names of modern art as well 
as excellent food. With over 100,000 visitors per year the Serlachius Museums have a 
huge economic impact on Mänttä-Vilppula. They have increased the awareness of the 
whole area, the number of visitors, the occupancy rate of the hotels and the visitor num-
bers in events. The Serlachius Museums have also been awarded several international 
architecture prizes for the renewed pavilion. 
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Liite 3. Case 3 – Iloranta     1 (4) 
Iloranta 
 
Iloranta, the oldest full-board tourism resort in the Finnish countryside, is a friendly farm 
tourism resort, offering peaceful accommodation, various nature activities, well-being 
services, and delicious traditional homemade food made from local produce. Iloranta of-
fers relaxation, recreation, and happiness in historical premises and cheerful service for 
both work and freetime. The atmosphere and stories of Iloranta will sweep the customers 
away whether it is a meeting, training, or some other event.  The website can be found in 
Finnish, English and German at http://www.iloranta.fi/. 
 
Iloranta has taken care of its guests for already 80 years. Hundreds of years old barnyard 
with several buildings has been transformed to serve and host visitors and meet their 
modern needs. Iloranta is situated in Hauho on the beautiful shore of Lake Iso-Roine, a 
clear-water lake very rich in fish. There are many different kinds of saunas at Iloranta, 
and it also offers a wide range of fishing opportunities and boats for the guests.  
 
Iloranta offers farm vacations, full board holidays, conference and training services for 
businesses, events, camp schools, and programs based on nature and the history of the 
house, together with exercise and well-being theme weekends. The new target group is 
senior citizens, whom they offer senior citizen weeks all year round. Some regular visitors 
have long traditions in Iloranta – many of them come to spend their summer holidays 
there year after year. 
 
For accommodation the personal rooms of the old farmstead, log cabins, the modernized 
granaries or the Omenatarha (Orchard) hotel type rooms are offered. Visitors can stay in 
a century-old barn or one of the attic chambers of the main building. Omenatarha's rooms 
are suitable for people with reduced mobility.  
 
Iloranta wants to honour the history of the house and Häme traditions in their recipes, but 
also create new delicacies all the time. They serve their guests great Finnish food from 
first-class fresh and tasty locally grown produce. The treasures of the Iloranta dinner table 
are delicacies straight from nature and organic food at its best. Home-baked bread and 
smoked fish, along with organic potatoes, roast and forest mushrooms - everything is  
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homemade and straight from the clear-water lakes, forests, and fields of Häme. The cus-
tomers can even take part in the catching and preparing of the food. In autumn, the cus-
tomers can catch crayfish from the Iloranta raft or prepare traditional pit-roast, and in the 
heart of winter, they can go ice fishing for burbots. Self-baked rye bread brings back 
memories even when they are at home. 
 
In marketing, Iloranta uses online and traditional marketing and marketing communica-
tions tools and various digital and social media channels. Today, targeted online market-
ing is very important. The website is used for marketing. Facebook is used and Iloranta 
can be found on Instagram. Iloranta can also be found on TripAdvisor. Iloranta has own 
brochures and videos on YouTube (own channel: https://www.youtube.com/user/ilor-
anta). In Finnish people can order a newsletter to their email address, too. For b-to-b 
customers direct contacts and direct marketing are used in addition to other marketing 
tools, the website, digital and social media. Iloranta has participated in trade fairs, espe-
cially in Germany, and its representative participates in Visit Finland’s own roadshow 
“Sales Run” to meet travel agents and tour operators.  
 
Booking can be done by phone and email, and via the website in English and Finnish by 
using the Contact us -link at http://www.iloranta.fi/english/contact/send-message. Ilor-
anta can be found at My Stay -portal (VisitFinland).  My Stay –portal offers in nine lan-
guages the travellers a way to plan their individual dream holiday in Finland at 
http://www.visitfinland.com/mystay/. 
 
Iloranta has received a Finnish quality label Maakuntien parhaat (The Uniquely Finnish 
label). It is a national quality label for small entrepreneurs. ProAgria Association of Rural 
Advisory Centres grants the label to qualified foodstuff, handicraft and rural tourism com-
panies based on applications. The Uniquely Finnish is the most demanding label of do-
mestic origin because its requirements cover a recognised quality system as well as the 
acceptance of products and services by special panels in addition to a high degree of do-
mestic origin. The general criteria of The Uniquely Finnish companies are: an approved 
quality management system - assessed at least every three years; a high degree of domes-
tic origin (at least 80 per cent of the cost of the product, including work and materials, 
and the most important ingredients of foodstuffs and meals provided by service compa-
nies must be 100 per cent domestic); the product or service must be accepted by a panel  
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of experts; and a company like production method as well as the quantity of production. 
The accommodation facilities of the rural tourism companies are categorised according 
to the national standards concerning accommodation facilities. The entrepreneurs con-
stantly maintain their own and their employees' expertise to meet the needs of their cus-
tomers in terms of the quality of the services and the processes. 
 
Iloranta has received Laatutonni-diplomi - Quality1000 Diploma, too. Quality1000 is a 
programme tailored for the hospitality industry and founded on international criteria for 
quality awards. Quality coaching is practical instruction in which a company’s personnel 
is trained in the use of various tools for quality development. One of the targets of this 
coaching is to enable the company and its staff to independently develop the quality of 
their products, services and activities after training. 
 
Three efficient spearheads of development are used in Quality1000 coaching: self-evalu-
ation, the Quality1000 work book and either QualityNet or some other system for collect-
ing feedback. Receiving a Quality1000 Diploma requires a system for collecting feed-
back. QualityNet is a system for the comparison of key figures, tailored for the hospitality 
industry. It allows companies to monitor their own results and compare them with those 
of their competitors by country, provincial and narrower regions, project, group or trade, 
with a focus on customer satisfaction, staff satisfaction, owner satisfaction, etc.  
 
The Authentic FinRelax Experience –status by VisitFinland has been awarded to Iloranta. 
The FinRelax programme is aimed at companies, whose travel products are well-suited 
or which have a readiness to develop well-being travel products for international travel-
lers. The products and travel services must be located in attractive travel destinations, be 
easily accessible for the individual traveller, and preferably be a year-round destination, 
which can be tailored to Asian and European travellers. 
 
Iloranta has also received good results from Oiva inspections. Oiva is a food safety infor-
mation publication system coordinated by the Finnish Food Safety Authority Evira. Oiva 
is a system that communicates the results of food control to consumers, and it encourages 
companies to ensure food hygiene and product safety. Operators will also have an oppor-
tunity to tell consumers about their activities. Annual inspections are conducted by mu-
nicipal food inspectors’ control visits, and as a rule, without a prior notice. Oiva includes  
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restaurants, cafés, grills, fast-food restaurants, pubs, canteens, institutional kitchens and 
all food industry companies. Inspection results are published online as Oiva reports, 
which indicate the level of the company’s food safety by means of smileys. A smiling 
Oiva tells that everything is okay from the consumer’s viewpoint. 
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SUMMARY OF THE SURVEYS CONDUCTED IN FINLAND 
Questionnaire surveys were conducted among tourism businesses, tourists and the com-
munity. This report includes the summary of the survey results. 
 
Survey results – tourism businesses 
 
In total 57 representatives of tourism businesses responded to the survey. Most respond-
ents from Finland (79 %) represent accommodation providers. 34 % of the respondents 
have/work in the self-catering lets (holiday cottages, villas, apartments), less than 20 % 
in hotel 4/5*, hostel, guesthouse/B&B, hotel 2/3*, farmhouse or camping /caravan site. 
Seasonality is typical for the types of accommodation most of the respondents have/work 
in. In summer the occupancy rate is very high or high and in winter low for the majority. 
Summer is the busiest time of the year. The average length of stay of the guests is 2-4 
nights for the majority. Most respondents’ businesses (86 %) are small sector independent 
enterprise/family owned and run and they have less than 5 people employed. Domestic 
tourists are the most important visitors /customers. 
 
For promoting the business word of mouth (92 %), own website (92 %) and social media 
(89 %) are used by most of the respondents. Links from partner websites, membership of 
destination management partnership/trade body, on-line travel agents and print media are 
used, too. Many respondents use also other tools (info boards, radio, trade fairs, events, 
display advertising, flyers, newsletters etc.). Most of the respondents think that their vis-
itors care about environmental issues and wait for running the business in an environment 
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tally responsible way. Getting a sense of place and feel for the local community is im-
portant. The businesses do not think people would be willing to pay extra to support the 
local economy. The majority has a sustainable / responsible/ green tourism policy, and 
that the policy forms part of the induction programme. 
 
The following areas of training would be of value for these businesses: Marketing com-
munications & low cost marketing (80 %), managing social media (55 %), quality & the 
customer experience (49 %), managing seasonality – generating more custom in the low 
season (43 %) were wished areas of training. Networking & partnerships with local busi-
nesses, the business case for sustainability and food & beverage, refurbishing existing 
facilities, managing local supply chains, entering awards & building confidence in the 
business, energy use, food & drink – sourcing sustainably, local farmers markets & food 
festivals and extending & building new capacity etc. were wished areas of training, too. 
It is good to keep in mind that most of the respondents represent accommodation provid-
ers, small enterprises and also their businesses are affected by seasonality of the business. 
 
Survey results - people who have been on holiday in the past year in Finland 
 
The survey was conducted in January-March 2016, off-season, which may have had an 
effect on the results. In total 103 (53 domestic and 50 foreign tourists mostly from EU) 
responded to the survey. 63 % of the respondents were female, 62 % were 18-39 and 33 
% were 40-59 years old. Majority of the respondents were employed on full-time waged 
jobs. 37 % of the respondents do rate, comment, provide feedback online about the place 
they have stayed. For finding out about the destination they were visiting the respondents 
mentioned knowledge from previous visit (52 %), word of mouth (34 %), search engine 
(21 %), website organised by destination tourist board (21 %) and website organised by 
travel information company (19 %). Also brochures, posters etc. were mentioned. For 
booking the most recent holiday in Finland 47 % used online booking agency, 22 % 
booked via email or phone to individual accommodation, 10 % booked via website of 
travel agents or tour operators. Travel agents (travel agency) and other booking channels 
were used, too. 
 
Comfort and accessibility, value for money and attractive natural or cultural location are 
very important in choosing the travel destination. Sustainability criteria have influence in  
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choosing the holiday destination. However, 60 respondents would prioritise comfort and 
value for money over environmentally friendly ‘green’ practices. Only 29 respondents 
would be willing to pay more for environmentally friendly tourism products/services. The 
respondents strongly agreed or agreed with the statements: I would like to be offered 
locally sourced food and drink where possible, I choose to spend my money where it stays 
in the local community and contributes towards a thriving locality, and sustaining the 
local culture and community is as important as sustaining the environment to me. 
 
Survey results - people living in areas with a tourism industry present 
 
In total 50 persons responded to the survey. Most of the respondents live in small town 
or mostly rural areas. Very urban was mentioned by third. The most important economic 
activities in the area where the respondents live are light and manufacturing industries, 
tourism, retail, leisure and other services and creative industries. As the best things about 
living in their community the majority mentioned sports & outdoor activities, beautiful 
landscape, peace and quiet and lots of cultural events/facilities. Good schools were men-
tioned, too. 
 
About contribution of tourism to life in the community the respondents strongly agree or 
agree with the statements: creates jobs, increases spending in local businesses, supports 
local shops and services, increases demand for local cultural activities & amenities, sup-
ports museums and heritage sites and supports local festivals/events. The respondents 
agree with the statements creates a market for local crafts and produce and helps maintain 
local traditions and identity, although also undecided answers were given. The respond-
ents strongly agree or agree with the statements: tourism makes a positive contribution to 
the quality of life in my area and tourism is important for the long term prosperity of my 
community. The respondents agree with the statements getting a ‘sense of place’ is an 
important part of the appeal for tourists coming here and the tourism industry has good 
relations with the local community, although also undecided answers were given. 
